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Resumen

La adecuada Gestion de inventarios constituye uno de los aspectos méas elementales en
cualquier sector; por tal razén, la presente investigacion se encuentra orientada hacia el
desarrollo de la evaluacion de esta funcion en la UB Textil “Desembarco del Granma” en Santa
Clara, Villa Clara. Dicha evaluacion se encuentra sustentada sobre la base de una lista de
chequeo y el calculo de una serie de indicadores para la Gestion de inventarios. Todo lo
anterior se complementa con la definicion una serie de preguntas relacionadas con el

inventario y un grupo de indicadores que facilitan el analisis del comportamiento de la gestién.

La aplicacién practica del procedimiento, en la empresa objeto de estudio de la investigacion,
arrojé como resultado un nivel de Gestion de inventarios evaluado de bien; conjuntamente se
determing el estado de los indicadores seleccionados, detectandose la actividad que tuvo una
incidencia mas negativa (funcionamiento del sistema) y dos estados criticos en el sistema de
indicadores analizado, todo esto conlleva hacia los objetivos en que se debe centrar el proceso

futuro de mejoras, con vistas a perfeccionar el desempefio de esta funcion en la empresa.






Abstract

Proper inventory management is one of the most basic aspects in any sector; for this reason,
the present investigation is oriented towards the development of the evaluation of this function
in the UB Textile "Landing of the Granma" in Santa Clara, Villa Clara. This assessment is
based on a checklist and the calculation of a set of indicators for Inventory Management. All
of the above is complemented by the definition of a set of inventory-related questions and a

set of indicators that facilitate the Management behavior analysis.

The practical application of the procedure, in the company object of investigation of the
investigation, resulted in a level of Inventory Management evaluated of good; the status of the
selected indicators was determined jointly by identifying the activity that had a more negative
impact (system operation) and two critical states in the system of indicators analyzed, all of
which leads to the objectives in which the future process of Improvements, in order to perfect

the performance of this function in the company.
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Introduccién

El inventario ha estado presente desde que el hombre comenzé a utilizar recursos en el
planeta. Sin embargo, no es posible plantear que su gestion es un tema resuelto y que en
todas las situaciones es posible planificarlo y controlarlo de la misma manera. La gestién del
inventario ha sido objeto de estudio de la ciencia de la gestion e investigacién de operaciones,
produccién, ingenieria industrial, logistica y gestion de las cadenas de suministro. Ha sido
tradicionalmente tratado matematicamente el sistema de inventarios por el modelo de
cantidad econémica de pedido (EOQ, por sus siglas en inglés), el cual, casi un siglo después,
sigue siendo referencia del resto de los modelos desarrollados por los académicos,
principalmente modelos mateméaticos para solucionar problemas de optimizacion de

inventarios en procesos de produccién y logistica.

La realidad empresarial requiere de nuevos conceptos y puntos de referencias orientados a
las caracteristicas de cada empresa en particular (Ballou, 2004). El inventario es una parte
fundamental de toda empresa. Segun Schroeder (1992) el inventario es una cantidad
almacenada de materiales que se utilizan para facilitar la produccién o para satisfacer la

demanda del consumidor.

Los inventarios constituyen un eslabén esencial en los flujos fisicos de mercancias desde un
origen a un destino, y junto a la gestion de pedidos y compra, la produccion, la gestion
de inventarios, el transporte, la distribucion e incluso el reciclaje, lo que es vital para el
funcionamiento de la economia. Es la administracion de los inventarios la que garantiza los
niveles de suministro adecuados con el minimo posible de costos asociados. Esta gestion

debe analizar qué almacenar, cuanto y cuando comprar (Ballou, 2005).

Sin embargo, la gestibn de los inventarios se ha hecho mas compleja y la situacion
internacional de las empresas y sistemas muestra una necesidad de mejorar la gestion de los
inventarios (Viswanathan, 2009), manifestada en la necesidad de mejorar el retorno del capital
invertido, disminucién del capital de trabajo para apoyar las operaciones y/o procesos de
expansion, presién para mejorar el servicio al cliente, presién del mercado para disminuir el
ciclo del pedido hacia sus clientes e incremento del ciclo de aprovisionamiento, variabilidad

del mismo y costos de flete.

El nivel de desarrollo actual en Cuba de la gestidon de los inventarios dentro de la gestion
logistica y de las cadenas de suministro constituye una limitante para incrementar la
efectividad. Este planteamiento se sustenta en que, durante la fase investigativa practica por
mas de 10 afios, se han identificado problemas comunes que afectan a los clientes y a las
finanzas en diferentes sectores: disponibilidad de productos baja (menos del 60% de
disponibilidad); inestabilidad del surtido en el punto de consumo; politica de surtidos no
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formalizada al nivel de detalle necesario; trazabilidad y gestion de la demanda deficientes;
largos e inestables ciclos de gestion (mayores de 3 meses en importaciones con estabilidades
menores del 50%); alto nivel de productos incluidos los de lento movimiento derivando en
menos de 4 rotaciones anuales como generalidad, problemas en mas del 40% de los codigos
de productos y subutilizacién de los sistemas informaticos instalados en el manejo de la
gestion de los inventarios (GOmez Acosta y Acevedo Suérez, 2007).

La competitividad en los mercados internacionales, ha llevado a las empresas cubanas a
cambiar la filosofia gerencial de fabricar como seay a cualquier costo, de vender de cualquier
manera sin importar la calidad, con aprovisionamientos estables y a bajos costos, y mercados
seguros. Las ha enfocado a romper sus paradigmas, adaptarse a los cambios del entorno
para alcanzar altos niveles de eficiencia, a concebir relaciones seguras con proveedores y
clientes (Acevedo, 2008).

En cuanto a los inventarios, los que en su momento fueron considerados como un mal
necesario. En la actualidad esta ya no es la filosofia: los inventarios deben ser llevados al
minimo o incluso en determinados casos ser eliminados. El enfoque logistico en la gestién de
los inventarios debe considerar los factores influyentes en el disefio de la politica de inventario
de forma tal de poder coordinar acciones y estrategias que permitan gestionar el sistema
eficientemente con el minimo de inventarios (Lowalekar y Ravi, 2017).

Se viven momentos muy complejos, donde el ritmo de recuperacion, consolidacion y
desarrollo de la economia cubana es parte de un proceso integral de perfeccionamiento de
las instituciones, la sociedad y de su sistema empresarial, a fin de mantener y desarrollar
las conquistas alcanzadas (Calle et al., 2016). Esto trae consigo la necesidad de adoptar en
cada momento, las practicas, los métodos y las técnicas que mejor satisfagan los
requerimientos y que tengan en cuenta las circunstancias y exigencias concretas del entorno
(Chase et al., 2008).

Para enfrentar esta situaciéon las empresas, tanto en Cuba como internacionalmente, se han
centrado en establecer el proceso planificacién cuantitativa de los parametros de inventario
utilizando modelos matematicos, centrandose en el célculo de las cantidades de productos.
Sin embargo, la problematica actual, junto a la globalizacién y las relaciones entre entidades,
procesos y personal que conforman las redes, vuelven vulnerables los resultados de los

modelos matematicos (Ortiz Torres, 2004).

Existen modelos mateméticos para el célculo de los parametros de inventario enfocados en
la empresa y a la cadena, incluyendo modelos colaborativos, de simulacion, mapeo y
modelaje de procesos. Estos constituyen el soporte cuantitativo de los sistemas de inventario,

buscando la optimizacién o balance del inventario (Dolgui y Proth, 2010).



La gestion de los inventarios incluye elementos que influyen en su resultado de las politicas
de inventario, tales como la definicion de la politica de surtidos, el sistema de codificacion y
clasificacion, la gestiobn de la demanda, los ciclos de gestion, la infraestructura fisica y
tecnolégica (Romano, 2012) el personal y el sistema de registros primarios.

En un sistema logistico donde no estén efectivamente organizados los elementos de la
organizacion que influyen en la gestion de los inventarios, no es efectivo el enfoque en la
gestion cuantitativa de los inventarios. Estos modelos dependen de un correcto
funcionamiento de estos elementos para que sus resultados sean fiables y que se
sistematicen en el sistema logistico, lo cual en Cuba es una limitante pues estos elementos

presentan problemas de disefio y funcionamiento (Espin Fritze, 2009).

La UB Textil “Desembarco del Granma” ha sido reconocida a nivel de ministerio en lo referente
a su Gestion de inventarios; sin embargo, en el Departamento de Abastecimiento Técnico
Material (ATM) de la entidad se carece de herramientas cientificamente argumentadas que
permitan identificar las deficiencias que esporadicamente puedan ir surgiendo en el
desempefo de dicha Gestién de inventario, dado que actualmente no poseen ninguna
herramienta para ello. Lo anterior constituye la situacién probleméatica que da pie a la

presente investigacion.

¢ Coémo evaluar la Gestién de inventarios llevada a cabo por el departamento de ATM de la
UB Textil “Desembarco del Granma”? constituye el problema de investigacion a resolver en

el presente trabajo de Diploma.

A partir de la experiencia desarrollada en entidades de diferentes sectores econdémicos en
Cuba, tanto productoras como prestadoras de servicios y comercializadoras (incluyendo
hospitales, universidades, fabricas, reparacion de automoéviles y comercio minorista), y luego
del analisis de la teoria asociada y las experiencias internacionales en esta area, ha sido
posible estructurar la evaluacion de la Gestién de los inventarios mediante la aplicacién de
una lista de chequeo y calculo de indicadores. Esta evaluacién constituye una herramienta
para la evaluacion integral de los elementos relacionados a la gestién de los inventarios con
el objetivo de determinar el estado en que se encuentra la Gestion de los inventarios en la
entidad y el desempefio de los indicadores, permitiendo obtener elementos para la

elaboracion de un plan de accién para la mejora de esta gestion en el sistema logistico.

Como objetivo general se plantea: realizar la evaluacion de Gestion de inventarios llevada a

cabo por el departamento de ATM de la UB Textil “Desembarco del Granma”.
Para lograr el cumplimiento del mismo, se trazaron los siguientes objetivos especificos:

1. Seleccionar un procedimiento para realizar la evaluacion de la Gestion de inventarios



a partir de la revision de la literatura disponible sobre el tema.
2. Implementar el procedimiento seleccionado en el area de ATM de la UB Textil

“Desembarco del Granma”.

Para dar solucion al problema de investigacion planteado en la Tesis se acudi6 a diferentes
métodos tedricos y empiricos, ademas de técnicas y herramientas de la investigacion
cientifica, que contribuyeron de una forma sinérgica al desarrollo exitoso de la misma. Entre
los métodos aplicados se destacan: los de andlisis y sintesis, la dinamica de grupos, el andlisis
comparativo, las entrevistas y los cuestionarios, sin excluir el analisis l6gico, la analogia, la
reflexion y otros procesos mentales que también le son inherentes a toda actividad de

investigacion cientifica.

Se estructuro el trabajo de la forma siguiente: un primer capitulo donde se construye el Marco
Tedrico Referencial de la investigacion para llegar a una conceptualizacién de las definiciones,
elementos y tendencias principales del campo objeto de estudio, un segundo capitulo que se
basa en la aplicacion del procedimiento para llevar a cabo la evaluacion y donde se exponen
las propuestas de mejoras a los principales problemas; ademas, se incluyen un grupo de
conclusiones y recomendaciones que resaltan los principales resultados obtenidos en la
investigacion, asi como aquellos aspectos que el autor considera deben ser extendidos como
parte de la continuidad cientifica de la investigacion. Finalmente se expone un grupo de
anexos de necesaria inclusion para fundamentar, destacar y facilitar la comprension de los

aspectos de mayor complejidad tratados en el cuerpo del documento.






Capitulo 1. Marco tedrico y referencial de la investigacion

En este capitulo se realiza un andlisis bibliogréfico relacionado al posicionamiento de la
gestién de los inventarios dentro de la gestion logistica que pueda ser Util en los propdésitos
del estudio, con vistas al desarrollo de una perspectiva tedrica para lograr un correcto enfoque
de la investigacién que se realiza. Para cumplir tal objetivo y como parte del presente capitulo
se incluyen los principales conceptos relacionados con la tesis, que comprenden el estado del
arte tedrico y practico necesario para la investigacion. El mismo se sustenta en el hilo

conductor planteado en la figura 1.1.

Logistica y Cadena de Suministro

Actividades de la logistica

Gestion de inventarios

Clasificacion de inventarios.

Costos relacionados a la Gestion de inventarios.
Utilizaciéon de métodos matematicos para gestionar el
inventario.

Metodologias para diagnosticar la Gestion de
inventarios

¢ Sistema de indicadores para diagnosticar la Gestion de

inventarios.
Marco Teorico Referencial

Figura 1.1. Hilo conductor del marco tedrico - referencial de la investigacion.




Inicialmente se conceptualiza la gestion logistica y de las cadenas de suministro, en las cuales
se analizan las actividades claves y de soporte. Se definen los elementos componentes de la
gestion de los inventarios, ya sea sus generalidades, definicion, clasificaciones y costos;
destacando la importancia de una vision sistémica y no centrada en el uso de los modelos
matematicos para el célculo de las magnitudes de inventario. Se analiza criticamente la
necesidad de evaluar estos elementos componentes con el objetivo de su mejora,
examinando herramientas desplegadas en la literatura y las caracteristicas necesarias para
el desarrollo de una herramienta que garantice la evaluacion integral de la gestion de los

inventarios y su situacién. Finalmente se realizan las conclusiones del capitulo.
1.1. Logisticay cadena de suministro. Conceptos béasicos

La logistica esta presente tanto dentro de las organizaciones, como entre empresas, que al
estar relacionadas conforman una cadena de suministros. Esto Ultimo parte del
reconocimiento de que el éxito de una organizacién, no solo depende de la misma, pues
desempenfan un papel activo los proveedores y clientes. En Cuba, se ha logrado cierto avance
en la logistica interna de las entidades, en cambio poco se ha avanzado en el tratamiento de

las cadenas de suministro entre ellas.
1.1.1. Conceptos basicos

En el marco de las empresas modernas de hoy, paulatinamente se ha comenzado a dar un
cambio en la forma de entender la logistica en un espacio de alta competitividad internacional,
tal como lo expresan varios autores como: Ballou (1991); Casanovas (2001); Acevedo Suarez
et al. (2010); Beltran et al. (2010); Betancourt Pefia (2012); Debrosse (2013). Aspectos como
la apertura comercial dieron origen a un conjunto de transformaciones en las decisiones sobre
produccion y localizacion dirigidas por los dictados de la competencia global, dando pasos a
la reestructuracion de mercados y la organizacion de la produccion (Bragg, 2005; Espin Fritze,
2009; Garcia, 2011). El autor de la presente investigacion se identifica con la definicion
brindada por Lopez Martinez y Gomez Acosta (2013), donde logistica es “la parte del proceso
de la cadena de suministro encargada de planificar, implementar y controlar de forma eficiente
y efectiva el almacenaje y flujo directo e inverso de los bienes, servicios y toda la informacién
relacionada con éstos, entre el punto de origen y punto de consumo, con el proposito de

satisfacer de las necesidades de los clientes”.

Es la gestion del flujo de informacion y materiales a través de toda la cadena de
aprovisionamiento, desde los proveedores hasta el usuario final, que busca suavizar y
acelerar ambos flujos, con la finalidad de satisfacer el mercado mediante el aumento de

servicio (entregas completas, oportunas, precisas y a un costo razonable) y de rentabilidad de



los clientes, diferenciando las células de flujo por categorias de productos y canal (Gomez

Acosta y Acevedo Suarez, 2007).

La logistica se basa en planificar, operar, controlar y detectar oportunidades de mejora del
proceso de flujo de materiales (insumos, productos), servicios, informacién y dinero. Es la
funcién que normalmente opera como nexo entre las fuentes de aprovisionamiento, suministro
y el cliente final o la distribucion. Su objetivo es satisfacer permanentemente la demanda en
cuanto a cantidad, oportunidad y calidad al menor costo posible para la empresa (Carro Paz

y Gonzélez Gbmez, 2015).

Segun GOmez Acosta y Acevedo Suarez (2007), los flujos que gestiona la logistica de la

empresa para ejecutarse de forma racional y coordinada deben tener:

¢ Minimo de interrupciones.

e Sincronizacién de acciones.

e Cada actividad en su debido lead time.
e Hacer exactamente lo que se demanda.

e Minima o cero pérdidas.

Se podria decir que la logistica busca gerenciar estratégicamente la adquisicién de productos
y el control de inventarios, asi como todo el flujo de informacién a través de los cuales se
encauza de modo tal que la rentabilidad es maximizada en términos de costos y efectividad,
con un menor costo y un excelente servicio al cliente. Conocemos que en la industria,
tradicionalmente se ha manejado tres ciclos basicos de actividades que son:
Aprovisionamiento de materiales, el segundo el ciclo de fabricacion de materiales en
productos terminados y por ultimo el ciclo de almacenaje y distribucion que se refiere a situar
el producto en el consumidor final y que hoy en dia va de la mano con el manejo de la
informacion (Pérez Mayorga, 2016).

Las actividades estratégicas de la gestion logistica son aquellas que permiten desplegar los
objetivos de la misma, mediante actividades de evaluacién, control, seguimiento y medicion;
asegurando el funcionamiento controlado del resto del proceso, ademas proporciona la
informacién que necesitan para tomar decisiones y elaborar planes de mejora eficaces.
Funcionan recogiendo datos del resto de los procesos y procesandolos para convertirlos en
informacion de valor para sus clientes internos, informacion comprensible, fiable, precisa,
oportuna, puntual y sobre todo accesible y aplicable para la toma de decisiones (Brifiez y
Torres, 2015).

Logistica de aprovisionamiento consiste en actividades tales como estudios de mercado,
planificacion de necesidades, hacer o comprar decisiones, gestion de proveedores, pedidos,

y el control de orden. Los objetivos de la logistica de adquisiciones pueden ser contradictorios:



la maximizacion de la eficiencia mediante la concentracion en las competencias basicas, la
externalizacién manteniendo al mismo tiempo la autonomia de la empresa, o reducir al minimo
los costes de adquisicién y aumentar al maximo la seguridad en el proceso de suministro
(Brifiez y Torres, 2015).

Actualmente, la logistica se ha convertido en una fuente de ventajas competitivas para
cualquier tipo de organizacién. Un verdadero enfoque logistico, aplicado a una cadena de
suministros, permite hacer entregas mas rapidas, reducir los niveles de inventario y los gastos
de transportacion, por solo mencionar algunos impactos, todo lo cual se traduce a un mejor
servicio al cliente, acompafiado de una reduccién de los costos (Chavez Salinas, 2013;
Hernandez Medina y Zegarra Jumanga, 2015; Rodriguez Garcia, 2016). Cuba no esta ajena
a esta situacién, ya que, tanto en el sector empresarial como en el académico, los temas de

la logistica son considerados entre las prioridades principales.

Varios autores analizan el concepto de cadena de suministro coincidiendo en que es una red
de entidades que se relacionan para producir valor en forma de productos y servicios al cliente,
a través de procesos y actividades desde el proveedor inicial hasta el cliente final, donde
existen varios actores relacionandose por los flujos material, informativo y financiero (Wagner
y Enzeler, 2006; Acevedo, 2008; Jiao et al., 2009; Albrecht, 2010; Blanchard, 2010; Clivillé
y Berrah, 2011; Lusch, 2011; Villa et al., 2011).

Globalmente se manejan los términos de cadenas de suministro, sistema logistico y redes de
valor, siendo necesaria la gestién de las cadenas de suministro (SCM, por sus siglas en
inglés). Esta gestion debe garantizar la integracién y colaboracion de las entidades a lo largo
de la cadena de suministro y coordinar el flujo material, informativo y financiero que se genera
con el objetivo de satisfacer integralmente las necesidades de los clientes finales agregando
valor, a la vez que se logra una alta competitividad en toda la cadena, fundamentalmente
integrando las posibilidades de suministro con la demanda (Lambert, 2008; Chen et al., 2009;
Albrecht, 2010; Kocaoglu et al., 2011; Ashayeri et al., 2012; Jeong y Jorge Leon, 2012).

Varios autores coinciden en considerar que dentro de la SCM debe brindarse especial
atencion al impacto y seleccién de los proveedores, el papel de los contratos, los sistemas de
informacion en la cadena, el control y falsificacion de productos, la esquematizacion y
simulacion de procesos en los eslabones, actores de la red y las relaciones entre sus
miembros (Autry y Griffis, 2008; Doherty, 2009; Chen et al., 2011; Rosenkranz y Holten,
2011; Masouimi et al., 2012; Wever et al., 2012).

Multiples procesos se interrelacionan en el sistema logistico, como compras, logistica,
produccion, marketing y ventas, finanzas, transportacion, almacenaje, logistica inversa,

ademas de los actores vistos como multiples entidades dentro y fuera de la empresa (Bonfill



et al., 2008; Chan y Kumar, 2009; Albrecht, 2010; Blanchard, 2010; Shi et al., 2012). La
coordinacion inter e intra-organizacional es valiosa para disminuir los inventarios e
incrementar la disponibilidad al mismo tiempo, pues cuando un actor se enfoca solo en sus
propios objetivos la tendencia es a afectar el desemperfio de la cadena (Forget et al., 2008;
Chen et al., 2009; Wong y Acur, 2010; Véasquez Nufiez, 2015). Una limitante es que la
colaboracion con respecto a la informacion privada de cada actor es un proceso
psicolégicamente antinatural, existe falta de confianza, de conocimiento e indefinicion de las
funciones del personal dedicado a gestionar la cadena (Albrecht, 2010; Rossetti y Dooley,
2010; Liuy Kumar, 2011; Persson, 2011; Sepehri, 2011).

La cadena de suministro posee un conjunto de actividades funcionales que se repiten muchas
veces a los largo del canal de flujo, mediante las cuales las materias primas se convierte en
productos terminados y se afiade valor para el consumidor (Ballou, 2004). Las industrias
enfocan sus estrategias competitivas con la finalidad de aprovechar las capacidades
innovadoras encontradas en las redes inter-organizacionales, que son formadas por los
clientes y los proveedores de una misma cadena de suministros. Estos en si fusionan los
procesos de negocio, de talento humano, los organizacionales, de infraestructura fisica, de
tecnologias y plataformas de informacién, permitiendo el flujo continuo para satisfacer las
necesidades expresadas o latentes del consumidor final, obteniendo un beneficio global
(Pérez Mayorga, 2016).

1.2. Actividades de la Logistica

Segun Ballou (2004), las actividades empresariales que forman parte de la logistica varian
de empresa a empresa y dependen de caracteristicas como: la estructura organizativa, las
diferentes opiniones de los directivos acerca del alcance de la logistica o la importancia de

cada actividad dentro del @mbito de las operaciones de la firma.

Los autores clasifican las actividades de la Logistica en clave y de soporte. De acuerdo a
Ballou (2004), Sanchez (2014), Cano Botero et al. (2016), Salazar Tubetano (2016) y Vasco
Stover (2016), las actividades clave son aquellas que tienen como caracteristica el hecho de

estar presentes en todo sistema logistico, ellas son:

1. Servicio al cliente: Es un factor fundamental de competitividad ya que de la satisfaccion del

cliente depende el éxito que pueda lograr la empresa.

- Determinacion de las necesidades, deseos del usuario con respecto al servicio

logistico.

- Determinacion del nivel de satisfaccion de los clientes con el producto o servicio.



2. Transporte: En correspondencia al tipo de mercancia se selecciona el medio de

transportacion mas adecuado para garantizar el abastecimiento.
- Seleccion del modo y medio de transporte.
- Establecimiento de rutas de transporte.
- Distribucion y planificacion de vehiculos.

3. Gestion de los inventarios: Juega un importante papel como intermediario entre el momento
de la produccién y la demanda, teniendo como objetivo mantener la disponibilidad del

producto cuando el cliente lo solicite.
- Politicas de stocks.
- Relaciéon de productos en los almacenes.
- Numero, tamafio y localizacién de los puntos de almacenamiento.
- Estrategia de entrada — salida de productos del almacén.

4. Procesamiento de pedidos: Comprende la seleccién de la orden y el embarque, la factura

y recepcion.
- Procedimiento de interaccion entre la gestién de pedidos y la de inventarios.
- Métodos de transmision de informacion sobre pedidos.

A diferencia de las anteriores, las actividades de soporte tienen como propdésito apoyar el
correcto desempefio de las actividades clave. En algunos casos, muchas de estas tareas de
soporte estan presentes también en otras funciones empresariales, lo cual se deriva de la
interseccién de la Logistica con estas funciones (Ballou, 2004; Corral Quintero et al., 2014;
Rodriguez Ortega, 2014; Tubetano Saritama, 2016; Vasco Stover, 2016), ellas son:

1. Almacenamiento: Estd condicionado a la forma, tamafio, peso, calidad, resistencia y

empaque de las mercancias.
- Determinacion del espacio de almacenamiento.
- Disefio del almacén y de los muelles de carga y descarga.
- Ubicacion de las mercancias y los sistemas de identificacion.

2. Manejo de Mercancias: Esté relacionado con todos los procesos que se ejercen sobre el

producto y que facilitan su llegada al destino final.
- Seleccion del equipo.

- Procedimientos de preparacion de pedidos.
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- Almacenamiento y recuperacion de mercancias.

3. Compras: Esté actividad esta estrechamente vinculada con la politica de gestion de los

inventarios establecida por la organizacion.
- Seleccion de las fuentes de suministro (proveedores).
- Calculo de cantidades a comprar (relacion con inventarios).
- Seleccion de momentos de compra.
- Seguimiento.
4. Embalaje: El disefio esta en funcién de:
- El tratamiento.
- El almacenamiento.
- El nivel de proteccién contra pérdidas y desperfectos.

5. Gestién de la informacién: Esta presente en toda la cadena logistica. Implica captar,
registrar, almacenar, procesar datos, estar atento a los requerimientos externos e internos de

la organizacion, intercambiar con el entorno y retroalimentarse.
- Recopilacién, almacenamiento y manipulacién de informacion.
- Analisis de datos.
- Procedimientos de control.

1.3. Gestion de inventarios

En la actualidad los inventarios son vistos bajo un prisma diferente, tal como cantidades de
recursos que se despliegan a lo largo del complejo sistema de relaciones intra e inter empresa
(cadena logistica) para permitir su operacion econoémica y fluida, a la vez que para absorber
el impacto de la variabilidad e incertidumbre asociadas a la operacion, garantizando la maxima
satisfaccion del cliente (Bowersox et al., 2007; GOmez Acosta y Acevedo Suarez, 2007; Kieso
etal., 2009; Yany Tang, 2009; Bhattacharyya et al., 2010; Hofmann y Kotzab, 2010; Ellinger
et al., 2011; Balcik, et al., 2016; Nemtajela y Mbohwa, 2016).

Los inventarios conceptualmente han sido definidos por varios autores, algunas de estas

definiciones se muestran a continuacion:

» Valencia Cardenas et al. (2015): El vocablo inventario se usa para nombrar el conjunto
de aquellas partidas de bienes muebles tangibles.
» Cespdn Castro (2012): El inventario constituye una reserva de materiales, materias

primas, produccion en procesos o0 productos terminados, que no tiene un empleo
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sistemético y son originados por la baja fiabilidad, para garantizar un determinado
servicio al cliente.

» Lucena Ovalle (2014), afirma que: “Es cierta cantidad de materiales, materias primas,
semi-productos, productos terminados, etc., que no tienen un uso inmediato, pero
gue se mantienen para dar respuesta a la fiabilidad del sistema y garantizar el servicio
al cliente”.

» Zapata Cortes (2014): se conoce la gestion de inventario como al proceso encargado
de asegurar la cantidad de productos adecuados en la organizacion, de tal manera
gque se pueda asegurar la operacién continua de los procesos de comercializacion de
productos a los clientes; es decir, asegurar que las operaciones de manufactura y
distribucion no se detengan, cumpliendo con las promesas de entrega de productos a
los clientes.

» Rodriguez Ortega (2014): la gestion de inventario constituye una reserva de
materiales, materias primas, produccién en procesos o productos terminados, que no
tiene un empleo sistematico y son originados por la baja fiabilidad, para garantizar un
determinado servicio al cliente y con el objetivo de proveer adecuadamente los
materiales necesarios a la empresa, colocandolos a disposiciébn en el momento
indicado.

» Ortiz Torres (2004) citado en Vasco Stover (2016), considera inventario “Al conjunto
de recursos que son capaces de satisfacer una necesidad y se encuentran
almacenados, en espera de que se produzca la demanda para satisfacerla.

» Hemeryth y Sanchez (2013): el inventario se refiere por definicion a las existencias de
todo articulo o recurso usado por una organizacion de cualquiera de las siguientes
formas: materias primas, articulos en proceso, articulos terminados, subproductos,

desechos, desperdicios, materiales auxiliares, suministros y repuestos.

De acuerdo a las definiciones anteriores, el autor de la presente investigacién reconoce que
los inventarios constituyen una reserva de materiales, materias primas, produccion en
procesos o productos terminados para asegurar la cantidad de productos adecuados en la
organizacion, con el objetivo de proveer adecuadamente los materiales necesarios a la
empresa, colocéndolos a disposicién en el momento indicado, de tal manera que se pueda
asegurar la operacion continua de los procesos de comercializacion de productos para

garantizar un determinado servicio al cliente.
1.3.1. Clasificacién de inventarios

Existen varios criterios para clasificar el inventario dependiendo de las caracteristicas fisicas,
el mercado, la manipulacién, entre otros, que permiten a los gestores concentrar sus

esfuerzos en productos o grupos especificos que se consideren criticos y asi definir la
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importancia relativa en los procesos gestion (Tsai y Yeh, 2008; Blanchard, 2010; De Vries,
2013; Gomez Acosta et al., 2013). Otros autores junto a los anteriores (Gonzélez Rodriguez
y Cisnero Gutiérrez, 2010; Masouimi et al., 2012; Lépez Martinez, 2013; Canedo Flores y Leal
Acosta, 2014; Betancourt Conde, 2016; Vidarte Flores, 2016), proponen la utilizacion de la
clasificacion ABC o Paretto utilizando varios criterios, priorizando el criterio de cantidad
consumida, salidas de inventario y valor econémico para definir los productos més importantes
para la gestion segun la operacion, pero ademas se propone la combinacién con la
clasificacion XYZ que esta relacionada a la regularidad en la demanda o consumo del producto
para tomar las decisiones mas objetivas (Chu et al., 2008; Jamshidi y Jain, 2008; Cui et al.,
2011).

En el anexo 1 se muestran las alternativas para cada criterio de clasificacién propuesta por
Lopez Martinez (2013). Varios criterios tratan el tema de la demanda y en la practica es un

elemento critico para apoyar las decisiones de inventario.

Cuando el nimero de insumos a gestionar es muy grande y su incidencia, en correspondencia
con determinada caracteristica, es diferente, resulta conveniente clasificarlos utilizando un
determinado criterio. La técnica cuantitativa sencilla, dominada generalmente por los
profesionales de la produccion y ampliamente utilizada es el conocido Método ABC, también
llamado Andlisis ABC o Analisis (Diagrama) de Paretto. Autores como Masouimi et al. (2012),
plantean que un grupo de articulos repercute en mayor parte sobre el valor del inventario
cuando se mide su efecto (costo x demanda), estos articulos se pueden administrar en forma
intensa y controlar asi la mayoria del valor del inventario. Segun Cano Ramirez et al. (2016),
Olivos Aardn y Penagos Vargas (2016) estos articulos pueden ser clasificados en tres clases

A, B, C; de aqui la denominacién ABC a esta forma de clasificacion del inventario.

En la figura 1.2 se muestra el patron de los articulos en inventario. La clase A generalmente
incluye alrededor del 20% de los insumos que representa el 80% del valor/costo,
representando asi la menor cantidad, pero mas significativa. E incluye los articulos que
tienen alto costo de adquisiciéon, alto valor en inventario, alta aportacion en utilidades o
una alta utilizacién. En el otro extremo, la clase C incluye el 50% de los insumos y representa
el 5% del valor/costo, y esté integrada por articulos de poco valor, poca importancia, poco
costo 0 poco consumo. En el punto medio esta la clase B, con un 30% de los insumos
representando el 15% del valor/costo, y comprende articulos de menor valor, importancia o

costo que los anteriores.
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Figura 1.2. Patrén de distribucion de articulos en inventario.
Fuente: GOmez Acosta y Acevedo Suarez (2007).
1.3.2. Costos relacionados a la gestién de los inventarios

Los inventarios se necesitan para la operacion de los procesos de la cadena de suministro,
pero estos generan riesgos, incluidos los costos de mantenimiento, financieros y de operaciéon
(Acevedo y Gémez, 2010; Albrecht, 2010; Castellanos de Echeverria, 2012; Vieira y Roux,
2012; Zapata Cortes, 2014; Gavilanes Morales, 2015; Wanke et al., 2017). Seguln
Viswanathan (2009), el inventario es el factor que mas afecta el capital de trabajo en las
entidades pues su valor neto se calcula teniendo en cuenta el ciclo de conversién del efectivo,

incluye las cuentas por cobrar, el inventario y las cuentas por pagar.

A menudo las politicas éptimas de inventarios son aquellas que manejan solamente productos
bajo revisiones periédicas. Su costo de ordenamiento esta en funcion lineal de la cantidad,
mientras que el costo de transporte es una cifra constante, siempre que el tamafo de la orden
de pedido sea menor que una cantidad determinada. No obstante, en muchas industrias se
ofrece el transporte libre de costos siempre que una orden de pedido exceda una cantidad
minima especificada por el proveedor, lo cual permite a este alcanzar economias de escala
en términos de produccién y distribucidn, y, por ende, incentivar a sus clientes para que
soliciten ordenes de pedidos significativos (Tejada Arana, 2012; Arango Serna et al., 2013;
Zerdn Félix, 2013; Canedo Flores y Leal Acosta, 2014; Carro Paz y Gonzalez G6mez, 2015;
Torkul et al., 2016; Bhunia et al., 2017).

Dado que el objetivo normalmente consiste en minimizar los costos totales de inventario, los
autores anteriores plantean que las hipétesis que se hacen sobre la estructura de los costos
también influyen en la complejidad del modelo. En general se suelen considerar los siguientes
tipos de costos:

e Costo de mantenimiento.

e Costo de compra.
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e Costo de reposicion.

e Costo de penalizacion.

El costo total relacionado a la gestion del inventario incluye ademas del mantenimiento del
inventario, al costo de realizar pedidos, pérdidas en productos perecederos y por reproceso
de 6rdenes (Chandra y Grabis, 2008; Villarreal Segoviano, 2012; Vidarte Flores, 2016; Orjuela
Castro et al., 2017). Estos costos deben ser calculados y gerenciados, incluyéndolos en los

indicadores que define la entidad pues es estratégico su desempefio eficiente.
1.3.3. Utilizacion de métodos matematicos para gestionar el inventario

Generalmente, en los modelos de inventario se conoce la demanda en un periodo
determinado, llamandose en este caso deterministas, o, por el contrario, si la demanda es
desconocida y debe ser estimada, en cuyo caso se trabaja con cantidades posibles o

probables, denominandose aleatorios o estocasticos (Pereda Quiroga et al., 2016).

Ademas, hay modelos deterministas que asumen una demanda constante y conocida, lo cual
significa que no cambia y puede ser fija 0 estimada a priori. También, existen modelos que
contemplan una demanda determinista variable en el tiempo, en los cuales la cantidad
demandada no es constante. La variacién de esa demanda en el tiempo es producto del
incremento o disminucién de los indices de ventas, la variacion estacional del patron de
demanda, asi como de las variaciones globales ocasionadas por factores diversos (Galarza y
Luis, 2016).

Por otra parte, la demanda se puede clasificar como independiente, cuando no se relaciona
con la demanda de otros articulos producidos en la empresa, y dependiente, cuando esta
relacionada con la demanda de otros articulos y no esta determinada por el mercado.
Generalmente, los modelos de inventario se clasifican de acuerdo a si se conoce la demanda
en un periodo determinado, llamandose en este caso deterministas, o, por el contrario, si la
demanda es desconocida y debe ser estimada, en cuyo caso se trabaja con cantidades

posibles o probables, denominandose aleatorios o estocasticos (Castro Zuluaga et al., 2014).

Para la Gestion de los inventarios se aplican un sin nimero de técnicas, basadas en métodos
heuristicos y de la investigacion de operaciones que responden a diferentes situaciones de
cardcter practico (Pefia y Da Silva Oliveira, 2016). Una clasificacibn muy aceptada, dada por

el autor anterior, de los sistemas de Gestion de los inventarios es la siguiente:

1. Sistemas de demanda dependiente: aquellos en que la demanda est4 determinada
por la de otros articulos, no recibiendo una influencia del mercado. Por ejemplo,
sistemas MRP.

2. Sistemas de demanda independiente: aquellos donde la demanda esté influenciada
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por las condiciones del mercado. Por ejemplo; sistema de revision continda (Q),

revision periédica (P) y descuento por cantidades.

Existen métodos enfocados en la gestion de la entidad y otros que se enfocan en la gestion
colaborativa de la cadena, ambos tienen el objetivo comun de gestionar el inventario
efectivamente. Se incluyen modelos mateméaticos de optimizacién y balance, métodos de
simulaciéon, mapeo y modelaje de procesos, constituyendo el soporte cuantitativo de los
sistemas de inventario (Frankel et al., 2008; Acevedo y Gomez, 2010; Tadeu, 2010; Serrano
et al., 2012).

Entre otros métodos se utilizan (Blanchard, 2010; Cui et al., 2011; Beliény Forcé, 2012):

a) Eljusto atiempo (JIT, por sus siglas en inglés).

b) Justo en secuencia (JIS, por sus siglas en inglés).

c) MRP (planificacién de los recursos materiales, por sus siglas en inglés).

d) Doble punto de pedido.

e) Planificacion de los recursos de distribucion (DRP, por sus siglas en inglés).

f) Inventario gestionado por el vendedor (VMI, por sus siglas en inglés).

g) Planificacion continua de la reposicion (CRP, por sus siglas en inglés).

h) Programa de respuesta rapida (QRP, por sus siglas en inglés).

i) Inventario gestionado conjuntamente (JMI, por sus siglas en inglés).

j) Planificacion, prondsticos y reaprovisionamiento colaborativo (CPFR, por sus siglas en

inglés).

Todos los métodos anteriores tienen el objetivo de maximizar la disponibilidad y calcular las
cantidades y los momentos en que el inventario debe moverse en el sistema (Kumar y Banga,
2007; Wisner et al., 2009; Blanchard, 2010; Cui et al., 2011).

Los parametros objeto de calculo por los modelos de inventario son el tamafio del lote (Q),
inventario de seguridad (SS, por sus siglas en inglés), existencia Media (Em), existencia
maxima (Emax), lead time o ciclo de gestion del pedido (L, por sus siglas en inglés), punto de
pedido (PP), intervalo de reaprovisionamiento (NE, por sus siglas en inglés), (Al-Rifai y
Rossetti, 2007; Silver y Robb, 2008; Gupta et al., 2009; Pal et al., 2009).

En la tabla 1.1 se puede observar una comparacion realizada por el autor de la presente
investigacion, a partir de Toro Benitez y Bastidas Guzman (2011), Lopez Martinez (2013),
Zapata Cortes (2014), Gavilanes Morales (2015), entre los sistemas P y Q, mostrando que la
utilizacion de ambos al mismo tiempo no es excluyente, depende de la situacion especifica

del sistema de inventario. En el anexo 2 se proponen criterios para el uso de estos métodos.
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La optimizacion del inventario puede realizarse utilizando softwares como los: sistemas de
planificacion de recursos empresariales (ERP, por sus siglas en inglés), administracion de
redes de suministro (SCM, por sus siglas en inglés) o sistemas desarrollados en las entidades,
pero actualmente se utilizan mayoritariamente hojas de célculo que apoyan este proceso
(Viswanathan, 2009). Se plantea el uso de la simulacién sola o en combinacién con los
modelos de optimizacién cuando es dificil obtener una solucion 6ptima con estos modelos
(Shapiro y Wagner, 2009; Yadavalli et al., 2011; Belién y Forcé, 2012). Se utilizan ademas
métodos complejos como los modelos Fuzzy y algoritmos genéticos (Altiparmak et al., 2009;
Bilgen, 2009; Cheng y Wang, 2009; Chou et al., 2009; Gupta et al., 2009; Lin et al., 2010;
Pasandideh et al., 2010).

Tabla 1.1. Comparacioén entre los sistemas de gestién de los inventarios Q y P

Sistema de revisién continta (Q) Sistema de revision periddica (P)

Minimiza el costo total del inventario ya que | El costo total del inventario es mayor porque
parte de esa concepcion. el inventario debe cumplir el plazo de

suministro y el periodo de revision.

Menor inventario de seguridad. Mayor inventario de seguridad.

Actualizacion y monitoreo en tiempo real del | Menor carga de trabajo para el gestor que
nivel de inventario para revisar |revisa el inventario al ser una sola vez en el

continuamente el inventario. periodo que se defina.

Util cuando se gestionan productos por |Se utiliza cuando se deben colocar pedidos
separado y a diferentes proveedores. en intervalos especificos.
Se utiliza cuando se ordenan articulos

multiples a un mismo proveedor.

Los sistemas de Gestion de inventarios pueden agruparse en tres conjuntos principales,

digase (Jeong y Jorge Ledn, 2012):

a) Control de inventario manual: el principal es el método de Doble caja.

b) Sistema Q para demanda independiente: el sistema Q para demanda independiente o de
lote fijo.

c) Sistema P para demanda independiente: este sistema es conocido también con los
nombres de sistema de inventario de revision periddica, de frecuencia fija o de intervalo
fijo.

Esto se fundamenta en el hecho de que todos los métodos dependen de la ejecucion de los
procesos que intervienen en la gestion del inventario, por lo que existen elementos que limitan
el uso de los modelos de investigacion de operaciones como: la percepcion a veces errénea

de que las entidades aceptan deteriorar sus finanzas para lograr un desempefio competitivo
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de la cadena, la falta de informacion fiable entre las entidades, los costos variables, los niveles
de inventario, los costos en que incurren los proveedores al realizar acciones de disminucion

del ciclo, entre otros aspectos (Waters, 2003; Albrecht, 2010).
1.4. Metodologias para evaluar la gestion de los inventarios

Una funcion a la que muchas veces no se atribuye la verdadera importancia que tiene es la
de los inventarios de la empresa. En mas casos de los esperados, se tiene una vision
puramente mecdanica y burocratica de esta funcion. Sin embargo, la experiencia indica que
una eficaz gestion de los inventarios de todo tipo que tenga la empresa puede generar
importantes beneficios. De ahi, la importancia de evaluar la forma de como en la empresa se
gestionan los inventarios. En el anexo 3 se encuentra el esquema de evaluacion, el cual esta
basado en los indicadores mas notorios de las deficiencias o alertas respecto a la gestién de

los inventarios (Pymes Consultores, 2015).

Rodriguez Ortega (2014), propone un procedimiento de cinco (5) etapas (caracterizacion de
la entidad, preparaciéon de la auditoria, realizacion de las actividades de la auditoria,
evaluacién de las actividades y funciones a auditar, e informe final), donde se basa en varias
actividades con una serie de funciones, las cuales se nombran a continuacién: servicio al
cliente, transporte, Gestion de inventarios, procesamiento de pedidos, compras Yy

almacenamiento.

Las entrevistas sobre el manejo de inventarios pueden considerarse una herramienta muy
efectiva para el control logistico en una empresa mediante el levantamiento de informacién.
Gavilanes Morales (2015) utiliza un formato para llevar a cabo una entrevista sobre manejo
de inventarios, usando simulacion, para tener conocimiento acerca de: la gestion de los
inventarios, disponibilidad de inventarios, codificacion de los inventarios, aplicacion de
métodos en la empresa para realizar la prevision de la demanda de equipos, tipo de demanda
que se aplica en la gestion de los inventarios de la empresa, gue modelos de gestién de los
inventarios se ajustan mejor a la necesidad de la empresa, criterios de apoyo para usar los
diferentes modelos, criterios para usar simulacion de modelos de gestién de los inventarios,

ventajas al usar simulacion y aplicacién de simulacion a la industria.

Toro Benitez y Bastidas Guzméan (2011), proponen una metodologia que se encuentra
conformada por tres etapas (analisis de la demanda, clasificacion de los articulos y gestion de
los inventarios), las cuales permiten considerar y controlar aquellas variables que incrementen
la complejidad del proceso de administracion de inventarios. La primera etapa tiene como
objetivo caracterizar el patrén de demanda por linea de articulos, esto es determinar las
variables o atributos particulares que las identifican o diferencian de las otras; la segunda

etapa es la clasificacion de las lineas de articulos de acuerdo al método multi-criterio; y como
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tercera se encuentra la etapa en la cual a través de técnicas cuantitativas se busca la politica
Optima de inventario, que minimice la suma de los costos incluyendo el de ventas perdidas,

donde esta ultima se basa en sistemas de prondsticos y sistemas de control.

Lépez Martinez (2013) presenta el Modelo de Revision de Inventario (MRInv) descrito a través
de un procedimiento compuesto por cuatro (4) etapas que contienen 16 pasos de aplicacion
en total, donde en la etapa 1 se lleva a cabo una caracterizacion de los elementos de soporte
de la gestidn de los inventarios, en la etapa 2 se aplica una herramienta de auditoria logistica
(MRInvAudit), en la etapa 3 se realiza un analisis de los indicadores de inventario, y en la

etapa 4 se propone el plan de accion del sistema logistico (anexo 4).

Canedo Flores y Leal Acosta (2014), proponen una metodologia para realizar un analisis
detallado de la situacion actual en las empresas con el hecho de conocer su estructura
organizacional y analizar el manejo actual del inventario, y distribucion fisica, con miras a
determinar deficiencias presentes en la gestion y control para el almacenamiento de sus
productos. Para ello en primer lugar se dispondra de un diagnéstico donde se describiran los
aspectos de la empresa que intervienen en la gestién de los inventarios, seguido a esto se
procederd a realizar un estudio basado en los registros de ventas, donde a través de un
andlisis se obtendra los productos que generan mas rentabilidad a la compafia,
posteriormente, se continuara con el estudio fisico del almacén, y por ultimo se finaliza con el
establecimiento de los indicadores de gestion que muestran de cierta manera el control que
se esta llevando a cabo, el desempefio del area, el mantenimiento y mejoramiento continuo

de los procesos operativos del almacén.
1.4.1. Indicadores para evaluar la gestion de los inventarios

Novo Betancourt (2016) define un indicador como una proposicion que identifica un rasgo o
caracteristica empiricamente observable, que permite la medida estadistica de un concepto o
de una dimension de éste basado en andlisis teérico previo, e integrando en un sistema
coherente de proposiciones vinculadas, cuyo analisis puede orientarse a describir, comparar,

explicar o prever hechos.

Para el seguimiento y evaluacion de la Gestién de inventarios se propone, como aporte de
esta investigacion, que se deben incluir en el proceso de control de gestién un grupo de 15
indicadores (anexo 5) a los que se les han definido sus diferentes formas de calculo y andlisis
(Lépez Martinez, 2013; Ponce Cabrera, 2014; Zapata Cortes, 2014; Flores Vera y Rojas
Tinoco, 2015).

En la gestion logistica de las entidades es necesario la utilizacion de un sistema de indicadores
de gestibn (anexo 6), varios autores los dividen en indicadores de compras y

aprovisionamiento, planificacion y gestion de los inventarios, centros de distribucion y
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bodegas, gestidén de transporte, distribucion y servicio al cliente, financieros, planificacion y
control de la produccion (Ponce Cabrera, 2014; Zapata Cortes, 2014; Flores Vera y Rojas
Tinoco, 2015; Mora Garcia, 2016).

Para una correcta evaluacion del desempefio de los inventarios se consideran diferentes
puntos de vista, ya que el inventario afecta tanto a la bodega, las finanzas, la produccion vy el
servicio al cliente en las organizaciones. De esta manera basa su evaluacién en los
indicadores financieros, operativos y servicio al cliente (anexo 7), los cuales consideran
diferentes aspectos de la organizacion (Zapata Cortes, 2014; Flores Vera y Rojas Tinoco,
2015; Cuervo Tafur y Albeiro Osorio, 2016).

El impacto que tienen los indicadores de gestidn de los inventarios es esencial en la cadena
de suministros, tal como lo expresaria Alonso (2016): “los movimientos de materiales y
productos a lo largo de la cadena de suministro son un aspecto clave en la gestion logistica,
ya que de ello depende el reabastecimiento 6ptimo de productos en funcién comercial y de
logistica de la empresa”. Esta herramienta posibilita realizar una reduccién en los costos,
utilizada de una forma eficiente. Los indicadores que se muestra en el anexo 8 son los mas
representativos en la industria, destacandose el indice de rotacién de mercancias, indice de
duracion de mercancias y exactitud del inventario (Zapata Cortes et al., 2010; Gutiérrez y
Rodriguez, 2014; Mora Garcia, 2016).

Flores Vera y Rojas Tinoco (2015) presentan una serie de indicadores de gestion que
ayudaran a reflexionar conjuntamente con la situacién actual del inventario y hacer una puesta
en comun de los problemas (anexo 9), sus causas y alternativas de solucién, entre ellos hacen
referencias a los indicadores de nivel de servicio, rotacion de inventario, duracion del
inventario, vejez del inventario, valor econdmico del inventario y exactitud en inventario, de
los cuales hacen referencia diversos autores (LOpez Martinez, 2013; Ponce Cabrera, 2014;
Zapata Cortes, 2014; Mora Garcia, 2016).

De acuerdo a Canedo Flores y Leal Acosta (2014) la finalidad de los indicadores de inventario
es evaluar la eficiencia y eficacia de la gestion logistica, la utilizacion de la tecnologia y el
manejo de la informacién, el seguimiento a las operaciones y al cumplimiento de metas y
objetivos, y la retroalimentacion que facilite el mejoramiento de la cadena de abastecimiento,
estos autores dividen los indicadores en tres grupos denominados: indicadores de servicio,
indicadores de gestion de los inventarios e indicadores de gestion logistica (anexo 10), dichos
indicadores son abordados por otros autores en diferentes publicaciones (L6épez Martinez,
2013; Causado Rodriguez, 2015; Mora Garcia, 2016).
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1.5. Conclusiones parciales

1. La bibliografia consultada permitid definir la importancia de evaluar la Gestion de
inventarios mediante la realizacién de diagnésticos para determinar la situacion del
inventario y proporcionar informacion para la toma de decisiones posteriores que
permitan mejorar el sistema de gestion en la entidad objeto de estudio.

2. Los diferentes procedimientos disefiados para la realizacién de evaluaciones en la
Gestion de inventarios han significado un avance importante para lograr una adecuada
gestién en las empresas, pues estos son aplicados en diferentes organizaciones,
permitiendo evaluar el estado de la gestion y determinar los principales problemas que
la afectan. Se emplea el procedimiento de evaluacion de inventario propuesto por
Rodriguez Ortega (2014), para de esta forma contribuir al mejoramiento del

desempenio de la Gestidon de inventarios en la UB Textil “Desembarco del Granma”.
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Capitulo 2. Diagnoéstico de la Gestion de inventarios en la UB Textil

“Desembarco del Granma”

A partir de la revision bibliogréfica realizada en el marco teérico referencial y la situacion
problemética explicada anteriormente, se hace necesario dar respuesta al problema de
investigacion planteado en este trabajo. De lo anterior se deriva que el objetivo de este
capitulo consiste en aplicar un procedimiento de diagndstico en el cual se incluye una lista de
chequeo y el andlisis de una serie de indicadores para conocer la situacién actual de la
Gestién de inventarios en la empresa Textil UB “Desembarco del Granma”, especificamente

en aquellos bajo el alcance del departamento de abastecimiento técnico material (ATM).
2.1. Descripcién del procedimiento de diagndstico de la Gestidon de inventarios

Para el desarrollo del diagnéstico se tom6 como referencia el procedimiento propuesto por
Rodriguez Ortega (2014). Este procedimiento consiste, esencialmente, en una secuencia de
cinco (5) etapas que implican, a su vez, un conjunto de pasos especificos. En la figura 2.1 se

muestra el procedimiento propuesto para realizar el diagndstico de inventarios.

En la primera etapa dentro de la aplicacion de dicho procedimiento se realiza, como su nombre
lo indica, una breve descripcion de la entidad objeto de estudio, donde se definen los aspectos
generales de la misma, asi como, en especifico del area o departamento encargado de la
Gestion de inventarios dentro de dicha entidad. Luego, en la segunda etapa, se continta
directamente con la preparacion del procedimiento a aplicar en la empresa objeto de estudio
por medio de cuatro (4) pasos. Primeramente se conforma el grupo de expertos con el cual
se llevara a cabo dicho diagndstico en la empresa, igualmente este equipo debe tener la
aprobacién de la direccién, o sea que relnan requisitos, tales como: conocimientos y
experiencia en temas relacionados con los inventarios, capacidad para la toma de decisiones,

habilidades de comunicacion y trabajo en equipo, principalmente.

Luego, se procede a la presentacién del modelo de evaluacion propuesto. Los criterios por los
que se rige todo diagnéstico, de manera general, lo constituyen el conjunto de politicas,
procedimientos y requisitos utilizados como referencia. EI modelo elaborado se divide en
varios aspectos, definidos por una actividad con sus respectivas funciones, tratando de cubrir
la mayoria de los elementos que abarca la Gestién de inventarios. En la figura 2.2 se detallan

las funciones abordadas en dicho modelo.
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Etapa 1: Caracterizacion de la entidad

1.1. Caracterizacion del area de ATM.

Etapa 2: Preparacion del diagnostico
2.1. Conformacion del grupo de expertos.
2.2. Presentacion y aprobacion del modelo de diagnostico.
2.3. Seleccion de los indicadores de inventario a diagnosticar.

2.4. Cronograma del diagnéstico.

Etapa 3: Realizacion del diagnostico
3.1. Aplicacién de la guia de diagnastico.

3.2. Evaluacion de los indicadores de inventario.

Etapa 4: Analisis de los resultados del diagnéstico

4 1. Clasificacion de las funciones evaluadas.

4.2. |dentificacién de los problemas que afectan la Gestion de
inventarios.

Etapa 5: Elaboracion del informe final

Figura 2.1. Procedimiento para la evaluacion de Gestién de inventarios.

Fuente: adaptado de Rodriguez Ortega (2014).




Actividad Funciones

— Administracion de la Demanda

Sistema de inventario

Procedimiento para la realizacion de
inventario

Gestion del

inventario ) ) _
—> Funcionamiento del sistema
—» Control del inventario

Informacion

Figura 2.2. Funciones a evaluar dentro de la Gestion de inventarios.

Como medio para realizar el diagndstico se propone la lista de chequeo que se muestra en el
anexo 11, la cual ha sido elaborada a partir de las propuestas presentadas por Lopez Martinez
(2013) y Rodriguez Ortega (2014), y adecuadas al objeto de estudio practico de la
investigacion. Sobre esta base se concibe una lista de comprobacion que abarca 66
preguntas. Para el diagndéstico general de las funciones, cada pregunta se valora con un
puntaje de (1) donde la respuesta sea “Debilidad severa”, con nota (3) cuando la situacion sea
“Debilidad”, (5) para cuando la respuesta sea “Aceptable” y (7) cuando se tenga por respuesta
“Fortaleza”. Este criterio de evaluacion es importante desarrollarlo basado en evidencias

concretas si se desea lograr un proceso de diagndstico objetivo y sélido.

En continuidad con lo anterior se determinan por el comité de expertos los indicadores de
inventario que seran calculados para dar seguimiento al desempefio de la Gestion de
inventarios en la organizacién, donde, el analisis de los indicadores no se debe realizar de
forma individual, sino en integracién con otros indicadores. Posteriormente se hace necesario
tener en cuenta la planeacién del ajuste de un cronograma para la realizacién de la evaluacion,

teniendo en cuenta que sea viable y efectivo.

La tercera etapa cuenta con dos (2) pasos, donde, se procede a la aplicacién de la guia de

diagnéstico y la evaluacion de los indicadores de inventario, los cuales se seleccionan de las
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diferentes propuestas tratadas en la bibliografia especializada. En dicha guia resulta esencial
aprovechar al maximo la técnica de recoleccion de informacién utilizada y con ella aprovechar
efectivamente el contacto personal con los trabajadores involucrados directa e indirectamente
en cada actividad. Como parte del diagnéstico y determinacion de los problemas que afectan
la Gestion de inventarios se incluyen criterios evaluativos que permiten facilitar el trabajo de
los evaluadores y que responden a la necesidad de profundizar en aquellas direcciones que

tienen una importancia elevada en el alcance de resultados verdaderamente efectivos.

Una vez terminada la aplicacion del diagnédstico se procede a la cuarta etapa donde se realiza
el analisis de los resultados del diagnéstico, la cual se encuentra dividida en dos (2) pasos
principales, donde: primeramente se clasifican las funciones evaluadas y como segundo paso
se identifican los principales problemas que afecten a la Gestion de inventarios en la entidad
objeto de estudio. La evaluacién de la actividad y de las funciones de Gestidn de inventarios

se realiza a través de las expresiones relacionadas a continuacion:

Z Cir
EFi = 5o @1

Donde:

EFi —. Evaluacion de la funciéni.

Cir Calificacion real de cada interrogante de la funciéni.

Cimax. - Calificacion méaxima posible de cada interrogante de la funciéni.

La suma de las evaluaciones de las funciones, después de haber sido multiplicadas por su

peso respectivo, dara el resultado de la actividad tal como se muestra en la expresion 2.2.

INGI = %(W; * EF;;) 100 [%)] (2.2)

Donde:

INGI — Indicador de Nivel de la Gestion de inventarios.
Wi — Peso o nivel de importancia de la funcioni.
i=1...m — Siendo m la cantidad de funciones a evaluar.

El resultado de este indicador mostrara la evaluacion en qué se encuentra la Gestion de
inventarios en la entidad. Se puede apreciar que para realizar los calculos con las expresiones
anteriores (2.1y 2.2) es necesario determinar el peso o importancia relativa de cada actividad
y funcién a evaluar. Para la determinacién de los pesos se debe utilizar alguno de los métodos
existentes para estos fines en la literatura especializada. Finalmente, como quinta etapa se

procede a la elaboracion del informe final del diagnéstico.
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2.2. Aplicacién del procedimiento de evaluacién de la Gestion de inventarios en la

entidad objeto de estudio

Para dar cumplimiento a lo planteado en la situacién problemética, se realiza la aplicacion
practica del procedimiento de diagndstico con el fin de calificar la Gestion de inventarios
implantada en la entidad, ademds, demostrar la validez del procedimiento disefiado para
detectar problemas que afecten la Gestion de inventarios con el objetivo de elevar la
efectividad de la misma.

2.2.1. Etapa 1. Caracterizacion de la entidad

La Empresa Textil UB “Desembarco del Granma” fue instalada en 1979 con tecnologia
japonesa del afo 1976 y disefiada en su concepcion inicial para producir 60 millones de
metros de tejido plano. Esta formada hoy, por tres plantas productivas (Hilo de Coser,
Tejeduria y Acabado), una planta de Servicio (PSI) y el area administrativa con los grupos de
calidad, ATM, economia, capital humano, informatica, mantenimiento, energia y metrologia.

Ademas, estan los grupos de transporte y aseguramiento.

La UB “Desembarco del Granma” tiene una misién de satisfacer competitivamente a los
clientes en sus necesidades de hilos de coser, tejidos planos y gasa quirdrgica con una
produccion de alta calidad para vestuarios y otros usos, que posibiliten cumplir las demandas
y el encargo estatal. Para el cumplimiento de esta la empresa cuenta con la estructura
mostrada en el organigrama (ver anexo 12) que se resume en la plantilla especificada en la
tabla 2.1. A pesar de la dificil situacion por la que ha atravesado el pais, la entidad ha logrado

mantener el cumplimiento de las metas trazadas.

Tabla 2.1. Plantilla de personal de la entidad objeto de estudio

Categoria ocupacional Plantilla aprobada/cubierta

Obreros 644
Servicio 39

Técnicos 164
Administrativos 3
Ejecutivos 10
Directivos 1

Total 861

Fuente: Documentos de la empresa.

La empresa textil “Desembarco del Granma”, resalta una vision de modelo de eficiencia de
una organizacion estatal socialista, se caracteriza por su actualizacion en las tendencias de

la moda y el servicio pleno al cliente nacional y extranjero, garantizando un aporte
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considerable de divisas al estado y el cumplimiento del encargo estatal, con un buen margen
de utilidades destinadas al desarrollo de nuevas inversiones y al mejoramiento de la calidad
de vida del personal.

El objeto social de la entidad viene dado por los elementos siguientes:

e Producir, transportar y comercializar de forma mayorista hilazas de fibras naturales,
sintéticas y artificiales y sus mezclas crudas y tefiidas, asi como tejidos planos, lisos y
jacquard (al relieve), de fibras naturales, sintéticas, artificiales y sus mezclas, tanto crudos,

como blancos, tefidos, pre-tefiidos y estampados en pesos cubanos y pesos convertibles.

e Produciry comercializar de forma mayorista articulos de lenceria y para el hogar en pesos

cubanos y pesos convertibles.

e Produciry comercializar de forma mayorista productos intermedios, hilos de coser crudos,

blancos y tefiidos en pesos cubanos y pesos convertibles.

e Producir y comercializar de forma mayorista cortinas, sabanas, fundas, manteles,

servilletas y otras confecciones textiles en pesos cubanos y pesos convertibles.
e Brindar servicios de procesos tecnoldgicos textiles en pesos cubanos y pesos convertibles.

e Comercializar de forma mayorista desperdicios textiles del proceso productivo, segun
nomenclatura aprobada por el Ministerio de Comercio Interior en pesos cubanos y pesos

convertibles al costo.

¢ Comercializar de forma mayorista materias primas, productos quimicos y materiales del
sistema de la Unidn Textil, previa autorizacién de la Unién, segin nomenclatura aprobada

por el Ministerio de Comercio Interior en pesos cubanos y pesos convertibles al costo.

¢ Comercializar de forma mayorista chatarras al sistema de la Union de Empresas de

Recuperacion de Materias Primas en pesos cubanos y pesos convertibles.

e Ofrecer servicios de reparacion y mantenimiento de instrumentos de medicion; de alquiler
de local y recreacién en el Circulo Social Obrero y almacenes; de parqueo; de
transportacion de personal a sus trabajadores y a entidades; de comedor — cafeteria, a
sus trabajadores; de reparacién de equipos electrodomésticos a sus trabajadores y asi

como de capacitacién, todos ellos en pesos cubanos.

e Brindar servicios de jardin de infancia con alimentacion a los hijos de los trabajadores de

la empresa, en pesos cubanos.

e Comercializar de forma mayorista productos ociosos y de lento movimiento en pesos

cubanos.
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La empresa cuenta con tres productos principales reconocidos: hilo de coser, gasa quirargica
y tejido plano; los cuales son destinados a satisfacer a un grupo de clientes que se ven
identificados con la calidad de los mismos. Dentro de los consumidores principales se
destacan:

> MININT
MINFAR
Confecciones
Provari

TRD

Turismo
MINCIN
MINSAP

YV V V V V VYV V

La entidad tiene dentro de los principales proveedores de materias primas e insumos a:

» ILECO
» Antillana (hilaza)

» SUNGIL (hilaza y fibra)
» YIKOTO (fibray tejido)
» Beijin Rosa (tejido)

» Beya Lime (tejido)

» Huafang (tejido)

» Chuangy (tejido)

» Liaoning (tejido)

2.2.1.1. Caracterizacion del area de Abastecimiento técnico material (ATM) en la UB

Textil “Desembarco del Granma”

Dentro de las areas de la UB se encuentra el ATM, a la cual se le subordina el Grupo de
abastecimiento técnico material, area de base de almacenes y los almacenes no.1, 2, 3, 6, 9
y 13. La plantilla de esta area se encuentra cubierta por 28 cargos tal como se muestra en la
tabla 2.2.

El departamento de ATM atiende seis de los ocho almacenes (ver tabla 2.3) con que cuenta
la empresa textil, y tiene el objetivo de garantizar la produccién de la UB mediante el
aseguramiento de la materia prima para las lineas productivas por medio de las importaciones

y exportaciones de la misma.
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Tabla 2.2. Plantilla del area de ATM, incluido sus subordinaciones

Descripcién Cantidad

Jefe de departamento

=

Chofer “B” de distribucion y acopio

Especialista “A” en ATM

Especialista industrial (importaciones)

Balancista distribuidor

Jefe de area

Técnico en economia de almacén

Ayudante

Operario de montacargas

Encargado de almacén

Dependiente de almacén

| O | O | | N N| P N

Total

N
(o]

Tabla 2.3. Areas de almacenaje. Capacidad de almacenaje

Area de Area de
Almacén | Insumos almacenaje almacenaje
(m?) (m°)
Materias Primas (hilazas, tejidos en
1 pacas, fibra de poliéster y accesorios para 1286.4 5274.24
la fabrica de hilo de coser).
2 Productos de reciclaje y quimicos. 711 3839.4
3 Lubricantes, grasas Yy combustibles 100 950
(alcohol y querosene).
6 Piezas y generales. 2079.2 8437
9 Piezas de repuestos eléctricos. 626 4382
13 Piezas de repuestos de tejeduria. 69.17 428.85
Total 4 871.77 22 611.49

2.2.2. Etapa 2. Preparacion de la evaluacion

Esta etapa incluye en primer lugar la conformacion del grupo de expertos, donde los
trabajadores involucrados en el proceso de diagnéstico, deben estar comprometidos,
preparados y apoyar el mismo; luego la presentacion del modelo a la direccion de la empresa
y aprobacién por parte de esta; posteriormente determinar los indicadores de inventario que

seran objeto de evaluacion y el establecimiento del cronograma de evaluacion a emplear. Esta
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etapa estd compuesta por cuatro (4) pasos, que se describen de manera detallada a

continuacion.
2.2.2.1. Conformacion del grupo de expertos

En este paso se selecciona el equipo de trabajo, quedando conformado por siete expertos,
obtenidos a partir del procedimiento propuesto por Hurtado de Mendoza Fernandez (2003),
como se muestra en la tabla 2.4.

Tabla 2.4. Listado de los expertos que intervienen en la evaluacion

No | Cargo administrativo

Jefe de Departamento de ATM

Especialista “A” en ATM (Especialista principal)

Especialista industrial (importaciones)

Balancista distribuidor

Jefe de area

Técnico en economia de almacén

N O O B W N

Encargado de almacén

2.2.2.2. Presentacion y aprobacién del modelo de diagndstico

En este segundo paso se present6 a la alta direccion de la entidad el modelo de evaluacion
de la Gestion de inventarios planteado en la presente investigacion y se aprobd6 con el fin de
detectar las problematicas actuales del sistema de inventarios que impiden su correcto

funcionamiento, contando para ello con todo el apoyo y compromiso de la alta direccién.
2.2.2.3. Seleccion de los indicadores de inventario a diaghosticar

En este tercer paso por medio de los expertos se seleccionan aquellos indicadores a incluir
en el proceso de control de gestion que serviran para dar seguimiento y evaluacién al
desempefio de la Gestién de inventarios en la empresa. El andlisis integral de estos
indicadores brindara informacién necesaria para el analisis de la efectividad de la Gestién de

inventarios.

La caracterizacion de cada indicador mediante su codigo, nomenclatura, descripcion, forma
de calculo, propuesta de metas asociadas a buenas practicas, y su relaciébn con otros

indicadores se muestra en el anexo 13.
2.2.2.4. Cronograma del diagndéstico

Como cuarto paso se informa sobre la composicion del equipo, la duracion del autocontrol y
se solicita el acceso a los documentos obligatorios para el desarrollo de la evaluacién. Se

asignaron posteriormente las tareas a realizar por cada miembro, segin sus competencias.
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Quedando definido el cronograma de acuerdo a lo mostrado en la figura 2.3. Se confirmaron
los canales de comunicacion y se le informé a todo el personal las caracteristicas del

cronograma de evaluacion de la Gestion de inventarios.

Mado
Viodc

0 :n:‘ea v Nombre detarea v Duracién » Comienza « Fin v Predecesoras v (21 2 B 4 b

1 ] Reunidn de apertura 1dia mar 02/05/1 mar 02051 I lI

: Ejecucion de la 5 dias mié mar 1 kF L.
evaluacidn 03/05/17  09/05/17
Deteccidn de 5 dias jue mié [
problemas 04/05/17  10/08/17 :

4 ) Analisis de los 1dia jue jue 73 1
resultados 11/05/17  11/05/17
Conclusiondela  1dia vie 12/05/17 vie 12/05/17 4 l f

evaluacion

DIAGRAMA DE GANTT

Figura 2.3. Cronograma de ejecucion de la evaluacion.
2.2.3. Etapa 3. Realizacién del diagndéstico

En esta etapa, a partir de la informacién obtenida correspondiente al periodo comprendido
entre los meses de octubre de 2016 y marzo de 2017, se lleva a cabo la aplicacién de la guia
de diagnéstico y la evaluacion de los indicadores de inventario en el mes de abril de 2017 con
duracién de dos semanas, asi como la evaluacién de dichos indicadores; estos pasos se

describen a continuacion.
2.2.3.1. Aplicacién de la guia de diagnoéstico

Primeramente se realiz6 una reunion de apertura donde se comunicé de manera resumida las
actividades a ejecutar. Luego se da respuesta a la lista de chequeo formulada para
diagnosticar la Gestidn de inventarios en la UB Textil “Desembarco del Granma”. Para ello, tal
y como se habia planteado, la recopilacién, verificacién y andlisis de la informacion se realiz6
a través de examen documental, observacion directa, y criterio de expertos, en
correspondencia con las tareas asignadas. Respecto a los indicadores seleccionados, se

procede a determinar su desempefio mediante calculos matematicos.

A continuacién se especifican comentarios esclarecedores para la mayoria de las funciones
tratadas en los cuestionarios, con el fin de proporcionar la informacién pertinente que posibilite
el mejor entendimiento de los criterios y respuestas de los especialistas consultados en la

empresa.
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Actividad: Gestién de inventarios

En cuanto al sistema de inventario, la entidad muestra la implantacion de modelos de
inventarios que armen la actividad, no se han hecho estudios por parte de la empresa para
evaluar indicadores como: rotacion del inventario, dias de inventario, exactitud del inventario,
exactitud del prondstico de la demanda, cobertura en dias, disponibilidad y ociosos, entre
otros, juega un papel protagonista la experiencia de los directivos y compradores de la misma,
al hacer uso de ellas para determinar en algunos casos y aproximadamente, la frecuencia y

ejecucién de los pedidos.

Se realiza el conteo fisico del 100 % de la mercancia al afio y un 10% mensual, asi esta
establecido en la empresa, donde participan varias personas de disimiles areas, escogidas
por la direccién de la entidad y que ademas sean confiables. Este proceso consiste en
comprobar lo que esta reflejado en la tarjeta de estiba y lo que realmente esta en fisico. Para
llevarlo a cabo se utiliza el inventario del almacén, pero con la columna de cantidad vacia para
verificar si hay coincidencia entre ambas partes, y se aprovecha para verificar los datos
referentes a la ubicacion del producto. Es permitida la supervision por parte del almacenero
quien ejerce esta actividad con facilidad, por la cercania y relacion con los productos, ademas
poseedor de modelos y responsable de organizar los articulos de forma tal que facilite el
inventario. En el periodo de inventario no se permite la entrada y salida de productos del
almacén. Se controla, para que funcione adecuadamente el sistema, que el almacenero no

tenga conocimiento ni acceso a la documentacion registrada por el personal de economia.
2.2.3.2. Evaluacién de los indicadores de inventario

En el presente epigrafe se detallan los indicadores seleccionados por el comité de expertos
con sus respectivos resultados, a los cuales se les determinan sus metas por medio de tres

estados: deseado, aceptable y critico. En la tabla 2.5 se ofrece los resultados obtenidos.

Segun las metas de cada indicador y el estado de los mismos, se pueden identificar dos
indicadores en estado critico, siendo el primero por su bajo por ciento (58,54) en lo referente
a la exactitud del prondstico de la demanda y el segundo debido a su alto por ciento (35,20),
lo cual representa altos niveles de productos ociosos o de lento movimiento en los almacenes.

Los demas indicadores se encuentran en los estados aceptable y deseado.

De acuerdo a una valoracion realizada por los expertos se considerd analizar dentro de los
indicadores evaluados el INGI, el cual es el resultado matematico obtenido por las expresiones
2.1y 2.2, tras la aplicacion de la lista de chequeo. El INGI se propone como nuevo indicador
para la Gestion de los inventarios y aporte fundamental de la investigacion al sistema de
indicadores. El analisis integral de estos indicadores brinda la informacion necesaria para el

analisis de la efectividad de la gestion.
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Tabla 2.5 Resultados del céalculo de los indicadores

Indicador UM Valor Estado
Rotacion de inventario % 11,2 Aceptable
Dias de inventario d 32,14 Aceptable
Entrega realizada dentro del plazo negociado - 1 Deseado
Exactitud del inventario % 100 Deseado
Exactitud del pronéstico de la demanda % 58,54 Critico
Cobertura en dias d 13,64 Aceptable
Disponibilidad % 80 Aceptable
Ociosidad % 35,20 Critico
Nivel de servicio por unidad % 100 Deseado
Nivel de servicio por referencia % 66,8 Aceptable
Vejez del inventario % 3,51 Deseado
Certificacion de proveedores % 100 Deseado

2.2.4. Etapa 4. Andlisis de los resultados del diagndstico

Es objetivo del presente epigrafe realizar el andlisis de los resultados alcanzados tras la
aplicacion del procedimiento seleccionado. Los resultados, para la lista de chequeo se
muestran por funciones, y dentro de ellas por una actividad de manera independiente (ver
anexo 11); para los indicadores se muestran por medio de las metas, las cuales determinan
el estado de los indicadores. Esta etapa se divide en dos (2) pasos fundamentales, con el fin
de identificar las mayores problematicas y sobre las cuales la direccién de la empresa debe
enfocar toda su atencién, dirigiendo acciones para optimizar la actividad de inventarios. Estos

pasos se describen a continuacion.
2.2.4.1. Clasificacién de las funciones evaluadas

La evaluacion de las funciones se obtuvo teniendo en cuenta lo estipulado en el epigrafe
2.1, segun los resultados de la lista de chequeo de la actividad de Gestién de inventarios, de
acuerdo al criterio de evaluacion emitido por los expertos en todas y cada una de las preguntas

y llevados a la expresién 2.1.

Por ultimo, se calcula el indicador de nivel de la Gestién de inventarios (INGI) a través de la
expresion 2.2, para lo cual se hizo necesario calcular los pesos de las funciones por el método
de ordenacién simple, mostrados en el anexo 14. Para la valoracion de este indicador, asi
como para la evaluacioén de las funciones (EF), se utiliza la escala propuesta por el grupo de

expertos en forma porcentual, segun el rango de evaluacién que se muestra en la tabla 2.6.
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Tabla 2.6. Escala decidida para el Indicador de evaluacion de la Gestion de inventarios (IEGI)

Intervalo (%) Clasificacion
INGI =70 Deficiente
70< INGI = 80 Regular
80< INGI = 95 Bien
95 < INGI =100 Excelente

Se muestran a continuacion los resultados de la evaluacion de la actividad bajo andlisis.

Actividad: Gestién de inventarios

Esta actividad en la UB Textil se considera bien, al analizar los resultados mostrados en la
tabla 2.7.

Tabla 2.7. Resultados de la clasificacién de la actividad de Gestion de inventario

Funciones Cijmax Cijr EF;; Wij; W;*EF;; | Clasificacion
Administracion  de | 4, 59 76.62 | 0.17 13.02 Regular
la demanda
Sistema de 49 43 87.75 0.16 14.04 Bien
inventarios
Procedimiento para
la realizacion de 77 75 97.40 0.16 15.58 Excelente
inventarios
Funcionamiento del 70 60 8571 | 0.17 14.57 Bien
sistema
Control del | og 92 9387 | 017 15.95 Bien
inventario
Informacion 91 89 97.08 0.17 16.50 Excelente

INGI; 89.66 Bien

De acuerdo a las funciones tenidas en cuenta para analizar la actividad de Gestion de
inventario, se clasifica de bien el Indicador de evaluaciéon de la Gestion de inventarios, sin
embargo, se considera regular la funcién referente a la administracion de la demanda, debido
a que presenta debilidades en los aspectos relacionados con los pronésticos de la demanda
y las compras para cumplir con lo que se demanda, debido a que en el primer caso no son
actualizados frecuentemente sino anualmente y el segundo por la ausencia de entrega de una
materia prima fundamental en el proceso de produccion de gasas, por lo cual la planta de

tejeduria plana tiene parada la produccién de gasas quirargicas.

En cuanto a las funciones de sistema de inventario, funcionamiento del sistema y control del

inventario obtienen una evaluacion de bien, ya que la mayoria de las respuestas fueron dadas

33



de aceptables y fortalezas, aunque en el funcionamiento del sistema se obtuvo una debilidad
severa y una debilidad, debido los altos niveles de inventarios provocados por productos
ociosos y de lento movimiento, y el poco accionar para eliminarlos, ya que la empresa
depende de Almacenes Universales S.A. para disminuir estos productos, donde esta entidad
los recoge como materias primas. A estas interrogantes la entidad les esta ejerciendo mayor

esfuerzo para disminuirlos o tratar de eliminarlos.

Las funciones denominadas como procedimientos para la realizacibn de inventarios e
informacién fueron clasificadas de excelente, debido a que las respuestas de los expertos
fueron mayormente como fortalezas, obteniéndose una como aceptable en el caso de los
procedimientos, ya que cuando se realiza el conteo de productos no se suspende en su
totalidad la entrada y salidas de productos, y una respuesta de aceptable en lo referente a la
informacién, dada que la informacién asociada a las compras no se encuentra totalmente

integrada en un sistema Unico de informacion.
2.2.4.2. Identificacion de los problemas que afectan la Gestién de inventarios

Los problemas de la Gestibn de inventarios estardn asociados principalmente a las
interrogantes catalogadas con “Debilidad severa” y “Debilidad”, aunque no quedan exentas
aquellas cuya calificaciéon fue de “Aceptable”, el célculo de los indicadores muestra un
resultado con dos estados criticos. Los principales problemas que enfrenta la entidad se listan

a continuacion:

¢ Inexactitud del pronéstico de la demanda.

e Falta de actualizaciones frecuentes del pronéstico de la demanda.

¢ Ineficiente ajuste en las compras para cumplir con lo que se demanda.

e Alta proporcién de productos ociosos y de lento movimiento.

¢ Minimo de acciones para eliminar o reducir el nivel de productos ociosos y de lento

movimiento.

Como problema fundamental la empresa enfrenta un alto nivel de inventarios y sea esta la

principal prioridad del area de ATM.
2.2.5. Etapa 5. Elaboracién del informe final

Finalmente, como etapa conclusiva se elaboré un informe, quedando sefialado las funciones
e indicadores con mayores dificultades. El informe indica, con expresiébn numérica, las
funciones e indicadores que requieren mayor atencion, resultado de los analisis de la etapa
anterior del procedimiento propuesto; en él se agrupan los puntos débiles que ayudaran

consecuentemente a los directivos de la organizacion a establecer acciones de mejora.
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Las inspecciones sucesivas o recurrentes posibilitaran el seguimiento y medicion de su plan
de mejoras. Se debe tener en cuenta que toda entidad es dindmica, por tanto se debe aplicar
esta lista de chequeo con una periodicidad regular, y a la vez introducir aquellos aspectos que
sean de interés, dadas las nuevas condiciones tecnoldgicas y competitivas de la entidad
objeto de estudio segun se requiera.

2.3. Conclusiones parciales

1. El procedimiento seleccionado contiene las mejores practicas existentes en la
literatura consultada y resalta la caracterizacion de la entidad como una etapa
importante en la evaluacion de la Gestién de inventarios, pues permite conocer las

caracteristicas de la empresa y con ello la valoracion acertada del estado de la gestion.

2. Elmodelo presentado para diagnosticar la Gestion de inventarios fue dividido en cinco
aspectos con la finalidad de simplificar el trabajo, utilizando una lista de chequeo y el
calculo de indicadores para analizar la actividad del inventario, dada la complejidad de
realizar un andlisis global de todo el espectro de actividades dentro del sistema de
inventarios de una organizacion. Ademas, el procedimiento considera la importancia
relativa de la actividad y las funciones, e indicadores a diagnosticar, agrupando las

primeras en el Indicador de Nivel de la Gestion de Inventarios (INGI).

35



Coreoteoiocs



Conclusiones generales

1. El estudio bibliogréfico realizado para la construccion del marco teorico referencial de
la investigacion confirma la existencia de una amplia base conceptual sobre la Gestién
de inventarios y la importancia que ha alcanzado como disciplina en la estructura
competitiva de las empresas. Ademas, propicio el hallazgo de diferentes herramientas
que permiten diagnosticar de forma independiente alguna de las funciones que
integran este sistema.

2. El procedimiento utilizado contiene las mejores practicas encontradas en la literatura
consultada y constituye una herramienta para la evaluacibn de la Gestion de
inventarios en la empresa objeto de estudio; ademas, facilita el diagnéstico de este
sistema en la entidad, logrando asi, enfocar la atencién en los aspectos fundamentales
que afectan su funcionamiento para lograr el mejor desempefio de la misma.

3. El procedimiento empleado utiliza una lista de chequeo y el célculo de indicadores para
evaluar la actividad del inventario, dada la complejidad de realizar un analisis global
de todo el espectro de actividades dentro del sistema de inventarios de una
organizacion. Ademas, el procedimiento considera la importancia relativa de la
actividad y las funciones, e indicadores a diagnosticar, agrupando las primeras en el
Indicador de Nivel de la Gestion de Inventarios (INGI).

4. La aplicaciéon del procedimiento mostré su efectividad practica al proyectar la
evaluacion del nivel de Gestion de inventario en la UB Textil “Desembarco del
Granma”, y contribuir a identificar los problemas que mayor impacto tienen en el
resultado final de dicha evaluacidn. La funcién correspondiente al funcionamiento del
sistema presenta el comportamiento menos favorable, reflejado en una evaluacién de

Bien en el nivel de Gestidn de inventarios de la empresa.
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Recomendaciones

Con el fin de motivar la realizacion de trabajos futuros, que enriquezcan el resultado de la

presente investigacion, se plantean las recomendaciones siguientes:

1. Considerar los resultados alcanzados en el presente trabajo como un insumo
imprescindible para el proceso de toma de decisiones encaminado al mejoramiento de
la Gestion de inventarios en la UB Textil “Desembarco del Granma”.

2. Desarrollar estudios encaminados a superar los problemas detectados en la
investigacion.

3. Analizar periédicamente la efectividad de la Gestion de inventarios en la empresa, a
través del Indicador de Nivel de la Gestién de Inventarios (INGI), de manera que se

garantice una valoracion cuantitativa acertada de cada funcién, e indicador evaluado.
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Anexos

Anexo 1. Elementos para la realizacion de la clasificacion de inventarios

Fuente: Lopez Martinez (2013).

Criterio

Alternativas

Tipo de producto

Materias primas y

componentes intermedios

Producto final

Funcién del Para la venta o para Insumos Para servicios,
inventario utilizarlos en la produccion reparacion, reposicion
y repuestos
Clasificacion A B C DoX
ABC o Paretto
segun los
criterios
definidos (uno a
uno)
Comportamiento Estable Estacional Coyuntura Moda
de la demanda
Seguridad del Seguro Inseguro
pronéstico de
demanda
Proveedor Proveedores especificos Varios proveedores Proveedores
especificos y varios
proveedores
Marcas Marcas propias del Marcas especificas Varias marcas no Marcas

sistema empresarial

especificas

especificas y
otras marcas
(puede incluir las

marcas propias)

Tiempo de vida

Perecederos (ej.

Alimentos, medicinas)

Propensos a obsolescencia
(ej. Componentes

electrénicos)

Sin limite de vida

Seguridad del

producto

Propensos a robo

(valiosos)

Fréagiles

Peligrosos

Normal




Anexo 1. Continuacion...

Criticos Medicinas y Articulos para la defensa No criticos
articulos del pais o que es
relacionados necesaria reserva
estratégica (RE)
Velocidad de Alta Media Baja
rotacion
Necesidad de alta Alta Baja

disponibilidad fisica
en el punto de

consumo o venta




Anexo 2. Criterios de decision para utilizar métodos de inventario

cortos o piezas de muy
bajos consumos pero que

si faltan producen grandes

afectaciones al proceso

Método Caracteristicas de los |Caracteristicas | Seguridad [Clasificacién|{% de disponibilidad
productos a ser del ciclo de del Paretto gue garantiza
gestionados gestién prondstico (calculado teniendo
dela en cuenta que el
demanda producto siempre
debe estar presente
en inventario)
Cantidad fija Productos de alto Ciclos cortos Seguro A B Alta disponibilidad
con lote Gptimo|consumo y que tienen que
estar en inventario,
garantizando alta
disponibilidad
JIT (Justo a Productos que deban Seguro A Baja o media
tiempo) Ciclos cortos gestionarse disponibilidad (solo
en pequefos lotes, esta cuando hace
productos de alto valor falta)
agregado, perecederos
Frecuencia fija Productos de alto Ciclos cortos 0 | Seguro, A B Alta disponibilidad
consumo y que tienen que| medios, segun medio
estar en se determine la | frecuencia de
inventario, garantizando | revision, el ciclo
alta disponibilidad debe ser menor
que el intervalo
de revision
Doble caja |Productos, partes y piezas| Ciclos cortos, Seguro, B, C Alta disponibilidad
de uso esporadico o de | medios o largos| medio,
bajos consumos, pero que inseguro
se debe garantizar alta
disponibilidad
Reposicién |Productos, partes y Ciclos Medios Inseguro B, C Baja o media

disponibilidad




Anexo 2. Continuacion...

Por programa

Articulos de consumo
periodico y cuyos
proveedores garantizan
una entrega con una
determinada
frecuencia, la que debe

ser fijada en el contrato

Seguro

Baja 0 media

disponibilidad

(depende del
programa)

A pedido

Productos de muy alto
valor y poca incidencia
en el proceso de
servicio o venta, es
decir, que no requieran
altos niveles de
disponibilidad, aunque
sean de alto consumo.
Productos cuya
frecuencia de consumo
es muy baja,
practicamente de
consumo esporadico.
Productos para
satisfacer una
necesidad especifica y
en ocasiones

irrepetible.

Ciclos cortos,
medios o

largos

Inseguro

A B, C

Baja disponibilidad

MRP
(Planificacion
de los
requerimientos

de materiales)

Productos de demanda

dependiente

Ciclos cortos,
medios o
largos
(depende del
horizonte de
planificacion,
gue debe ser
mayor que el
ciclo mas

largo)

Seguro

A, BoC

Baja 0 media

disponibilidad




Anexo 3. Esquema de evaluacién

No.

Aspectos a evaluar
¢, Se producen en su empresa frecuentes roturas en los stocks de productos terminados?

¢, Se producen en su empresa frecuentes roturas en los stocks de materias primas, materiales,

productos semi-elaborados, empaquetado?

¢, Se producen frecuentes desequilibrios en las cantidades disponibles de los distintos
elementos que se utilizan en la produccién (por ejemplo, material de empaquetado sobrante,
materias primas compradas proporcionalmente en mayor cantidad que los demés elementos
gue se utilizan en la produccién, y situaciones similares)?

¢, Genera el sistema una alta proporcién de productos obsoletos o de baja rotacion?

¢, Se producen paradas en la produccion o en las entregas porque no se han previsto
cantidades suficientes en los inventarios de seguridad?

¢, Se producen cambios frecuentes en los programas de produccién?

¢,Produccion debe alterar con cierta frecuencia sus programas debido a los fallos que se
producen en la gestién de compras e inventarios?

¢, Se producen quejas repetidas de los clientes por el mal servicio que reciben del area de
distribucion (roturas de inventario, pedidos que no se sirven completos, retrasos en la entrega,
etcétera)?

¢ Existen conflictos frecuentes entre produccién y compras?

Todo el tiempo

Con cierta frecuencia

Nunca



Anexo 3. Continuacion...

10 | El area de marketing y ventas, ¢ modifica con frecuencia sus prondsticos y la programacion

de sus actividades promocionales?

11 | Las areas implicadas en el proceso, ¢no reciben toda la informacién que necesitan, de

forma amplia y fiable?

12 | ¢Se gestionan todos los productos con los mismos criterios respecto, por ejemplo, a punto

de re-orden, cobertura de seguridad, etcétera?

13 ¢ Carece la empresa de registros adecuados de todos los costes que implica la gestion y

posesion de los inventarios?

14 Los distintos inventarios que existen en la empresa, ¢,no estan debidamente coordinados

(por ejemplo, no existe una persona o un comité que los coordine)?

15 | ¢Tiene la empresa problemas frecuentes con los espacios disponibles en las areas de

depositos y almacenes?

Nota. Como es obvio, cuantas mas respuestas caigan en la columna de “Todo el tiempo”, mayor cantidad de problemas tiene su empresa y
mas deficiente es la gestion de sus inventarios. Las respuestas dadas pueden convertirse en un primer paso hacia el desarrollo de un plan que

permita solucionar las deficiencias.



Anexo 4. Procedimiento de aplicacion detallado del MRInv

/'

ETarPa 1: CARACTERIZACION DE
LOS ELEMENTOS DE SOPORTE
DE LA GESTION DE LOS
INVENTARIOS

ETara 2: APLICACION DE LA
HERRAMIENTA DE AUDITORIA
LoGisTicA MRINVAUDIT

ETaPa 3: ANALISIS DE LOS
INDICADORES DE INVENTARIO

ETAPA 4: PROPUESTA DEL PLAN
DE ACCION EN EL SISTEM A
LOGISTICO

Paso 1.1. Caracterizacion del objeto de estudio.

Paso 1.2. Caracterizacion de los sistemas de software y su integracion
en el objeto de estudio.

Paso 1.3. Definicion de los puntos de almacenamiento de mercancia en
el sistema logistico vy sus relacione

Paso 1.4. Analisis de la filosofia de gestion del flujo.

Paso 1.5. Caracterizacion del estado de los registros necesarios en la
gestion de los inventarios.

Paso 1.6. Caracterizar el nivel de formacién en gestion de inventarios
los trabajadores.

Paso 1.7. Identificar las normas y regulaciones gue impactan a la
gestion de inventario de especifica aplicacion en el objeto de estudio.

Paso 2.1. Estudio del contenido de los modulos.

Paso 2.2. Evaluacion de cada aspecto del MRInw.

Paso 2.3. Calculo y analisis de |la puntuacién por maodulo.

Paso 2.4. Definicion del nivel de gestion del inventario.

Paso 2.5. Definicion v agrupacion de las fortalezas y debilidades.
Paso 2.6. Analisis de los resultados de |la auditoria.

Paso 3.1. Definicion de los registros necesarios.
Paso 3.2. Analisis de los indicadores.

Paso 4.1. Propuesta de acciones para establecer el plan de mejora en el
sistema logistico.



Anexo 5. Sistema de indicadores de inventario a utilizar por las entidades

inventario (DIO)

Ejemplo: un DIO de 15 dias significa que la entidad mantiene como promedio 2 semanas de inventario en

almacén.

Permite planificar la rotacion de acuerdo a los dias de inventarios que se deseen.

Indicador de Descripcién Célculo
desemperio
Rotacion del Muestra la velocidad con que se mueven los productos en la organizacion. Rotacion =
inventario . . . . e . .
Permite analizar el nivel de inmovilizacion de recursos en inventario. (Valor de las ventas al costo /
Definiciones: existencia media)
Ventas: salidas al costo de los productos con destino al punto de consumo, no se pueden contar las salidas que Rotacion =
sean transferencias entre unidades o almacenes. .
(Salidas para el consumo al
Emed: existencia media o inventario promedio . . .
costo / existencia media)
Dias de Convierte el Ind-01 Rotacion del inventario en cuantos dias de venta se mantienen en inventario en un periodo. DIO = 360 / Rotacién

Ciclo de gestion
del pedido (L)

Tiempo que media entre la realizacion del pedido por el cliente hasta la fecha de entrega. También puede verse
como el tiempo que media entre que el cliente solicita un servicio hasta que se atiende la solicitud.
Se deben estudiar las etapas del ciclo, detallando las actividades que componen el mismo para analizar el

comportamiento en cada etapa.

i=1(FE; — FP)
m
FE: fecha de entrega

FP: fecha del pedido

m: cantidad de pedidos

I =




Anexo 5. Continuacion...

Entrega
realizada
dentro del
plazo
negociado

Calcula la tasa de entregas realizadas dentro del plazo negociado con el proveedor.

Se utiliza para determinar si se estan respetando los plazos acordados en los contratos con los proveedores.

= (# de entregas realizadas
en tiempo / # total de

entregas)

Exactitud del

inventario

Permite analizar la diferencia entre el conteo del inventario fisico y la informacion contable de inventario

disponible en los sistemas informaticos.

= (inventario fisico por
conteo o en tarjeta de estiba
/ inventario contable o
inventario reportado en el

sistema) * 100

Exactitud del
prondstico de

demanda

Mide la exactitud de los pronésticos de demanda.
Compara la demanda proyectada en un periodo con el consumo real.

Se debe comparar el resultado con el indicador disponibilidad.

= (demanda o consumo real /

demanda proyectada) * 100
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Cobertura en

dias

Muestra la cantidad de dias que se tienen en inventario de un producto teniendo en
cuenta su consumo anterior o demanda proyectada.
Se compara con el ciclo de gestion del pedido para determinar la necesidad de realizar

un pedido.

CD: Consumo diario
CD = (Demanda o consumo / 360)
Cob: Cobertura en dias
Cob = (cantidad en inventario / consumo diario)
Cantidad en inventario = (inventario fisico en almacén
+ pedidos en transito) o Cob = (cantidad en inventario /
demanda proyectada) o Cob = comparacion entre la
cantidad en inventario y la demanda proyectada futura
para determinar la cantidad de dias para los cuales se

tiene productos para satisfacer la demanda

Disponibilidad

Mide el porcentaje de dias que estuvo disponible el producto para su consumo en un
periodo.
Se utiliza el submayor de productos o la tarjeta de estiba para su céalculo o estudios en
el punto de consumo o venta.

Debe tenerse en cuenta que este indicador es importante en el caso de los productos
gue tengan asociados métodos de gestion del inventario que deban garantizar alta
disponibilidad.

En los casos de los productos y servicios en oferta, se debe calcular sin tener en
cuenta la satisfaccion inmediata de la necesidad, es decir, que deba garantizar alta
disponibilidad fisica, sino asociado al ciclo de tiempo para la satisfaccién de la

necesidad que se pacte con el cliente.

Disponibilidad = (dias disponibles / dias totales en el
periodo)
Dias disponibles: dias con saldo diferente de cero o

dias en que se oferto el producto o servicio.
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Ociosidad

Cumplimiento

Muestra el porcentaje de productos declarados ociosos o de lento movimiento del total de productos.
El criterio para la declaracion de ociosos es la cantidad de dias que pasa el producto sin salidas para el
consumo.
Un producto puede ser declarado no ocioso, segun el criterio trabajado, pero si la cobertura en dias es muy
alta se debe analizar su condicién pues puede tener consumos frecuentes pero con mucha cantidad de

producto en inventario.

Nivel de ociosos = (cantidad
de ociosos / total de

productos) * 100

de la Politica
de Surtidos

Asignacion de

Mide el porcentaje de cumplimiento de la disponibilidad en un momento dado de los productos o servicios

definidos en la Politica de Surtidos.

% de cumplimiento de la

politica de surtidos

métodos de
gestién de
inventarios

Costo de

Mide el porcentaje de productos o servicios que tienen asignados métodos de gestion de inventarios.

= (Productos o servicios con
método de gestion asignado /

total de productos o servicios)

efectuar un
pedido (Cf)

Tasa anual de

Muestra el valor monetario del costo de efectuar cada pedido de compra asociado a un proveedor.

No tiene en cuenta el tamafio del pedido.

costo de

almacenaje (1)

Muestra cuanto cuesta mantener una unidad monetaria en inventario.
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momento determinado.
Es posible monitorear si este valor es el adecuado o no de acuerdo a su relacion con otros indicadores.

Aplicando el principio de Paretto es posible detectar los productos que mas inciden en esta inversion.

Visibilidad del Mide el tiempo de la actualizacién de los sistemas informaticos cuando se recibe una mercancia. Comparar: Fecha y hora de
inventario registro de la informacion en el
sistema con la fecha y hora de

recepcion de la mercancia
Valor del Permite analizar el valor del inventario en la entidad, puede ser por producto o general, con esta informacion Se determina el valor segun la
inventario se puede analizar en el tiempo cémo se comporta esta situacion. Representa la inversién en inventario en un informacion de la cantidad de

inventario por su precio.




Anexo 6. Sistema de indicadores de la gestion logistica.

Tabla A6.1. Indicadores de compra y aprovisionamiento.

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION

COMPRA'Y APROVISIONAMIENTO

Indicador

Definicion

Férmula

Certificacion de

proveedores

NuUmero y porcentaje de proveedores certificados.

Proveedores certificados

Total de proveedores

Calidad de los pedidos

NuUmero y porcentaje de pedidos generados sin retraso, o necesidad de

Pedidos generados sin problemas

* 100

recibidas

especificaciones de calidad y servicio definidas, con desglose por

proveedor.

generados informacion adicional. Total de los pedidos generados
Volumen de compra Porcentaje sobre las ventas de los pesos gastados en compras. Valor de las compras 100
Total de las ventas
Entregas perfectamente Numero y porcentaje de productos y pedidos (lineas) que no cumplan las Pedidos rechazados 100

Total de pedidos
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Tabla A6.2. Planificacion y Gestion de inventarios.

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTON

PLANIFICACION Y GESTION DE INVENTARIOS

Indicador

Definicion

Férmula

Rotaciéon de mercancia

Proporcién entre las ventas y las existencias promedio e indica el nUmero

de veces que el capital invertido se recupera a través de las ventas.

Ventas promedio

Inventario promedio

Duracién de mercancias

Proporcién entre el inventario final y las ventas promedio del ultimo periodo

e indica cuantas veces dura el inventario que se tiene.

Inventario promedio

Ventas promedio

Vejez del inventario

Nivel de mercancias no disponibles para despachos por obsolescencia,

Unidades dafiadas + obsoletas + vencidas

(Referencias)

presentan descuadres con respecto al inventario l6gico cuando se realiza el

inventario fisico.

*
Numero de referencias inventariadas

- - ; - - * 100
deterioro, averias, devueltas en mal estado, vencimientos, etc. Unidades disponibles en el inventario
Valor econémico del Mide el porcentaje del costo del inventario fisico dentro del costo de venta Valor en inventario fisico
*
inventario de la mercancia Valor del costo del inventario
Exactitud del inventario Se determina midiendo el nimero de referencias que en promedio Numero de referencias con diferencias 100

Exactitud del inventario
(Valor)

Se determina midiendo el valor de referencias que en promedio presentan
descuadres con respecto al valor del inventario cuando se realiza el

inventario fisico.

Valor de la diferencia en pesos
* 100

Valor total del inventario
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Tabla A6.3. Centros de distribucién y bodegas.

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION

CENTROS DE DISTRIBUCION Y BODEGAS

Indicador

Definicion

Férmula

Costo unidad almacenada

Consiste en relacionar el costo del almacenamiento y el nUmero de

unidades almacenadas en un periodo determinado.

Costos de operacion de almacenamiento

Numero de unidades almacenadas

Costo por unidad

despachada

Porcentaje de manejo por unidad sobre los gastos operativos del centro de

distribucion.

Costo de operacion de la bodega

Total de unidades despachadas

Unidades separadas o
despachadas por
empleado

Consiste en conocer el numero de unidades despachadas o cajas por cada

empleado del total despachado.

Total de unidades separadas/despachadas

Total de trabajadores en separacién

Costo metro cuadrado

Consiste en conocer el valor de mantener un metro cuadrado de bodega.

Costo total operativo de la bodega

Area total de almacenamiento

Costo de despachos por

empleado

Consiste en conocer el costo con el que participa cada empleado dentro del

total despachado.

Costo total operativo de la bodega

Numero de empleados de la bodega

Nivel de cumplimiento de

despacho

Consiste en conocer el nivel de efectividad de los despachos de
mercancias a los clientes en cuanto a los pedidos enviados en un periodo

determinado.

Numero de despachos cumplidos

100
Total de pedidos despachados *
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Tabla A6.4. Gestion de transporte.

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION

GESTION DE TRANSPORTE

Indicador

Definicion

Férmula

Costo de transporte

Consiste en controlar el rubro respecto a las ventas generadas en un

pedido determinado.

Costo del transporte

3
Valor total de las ventas

Costo operativo por
camion — costo por

conductor

Consiste en conocer el costo de cada conductor dentro del total de gastos.

Costo total de transporte

Numero de conductores

Capacidad total utilizada

(volumen y/o pesos)

Medir el porcentaje de utilizacion real versus la capacidad instalada.

Promedio de la capacidad real usada

Capacidad instalada del camién

* 100

Comparativo transporte

Medir el costo unitario de transportar una unidad respecto al ofrecido por

los transportadores del medio.

Costo de transporte propio * unidad

*
Costo de contratar transporte * unidad

100
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Tabla A6.5. Distribucion y servicio al cliente.

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION

DISTRIBUCION Y SERVICIO AL CLIENTE

Indicador

Definicion

Férmula

Ciclo de la orden

Numero medio de dias calendario desde que el cliente realiza el pedido,

hasta que se entrega el mismo.

Pedidos

Fecha de recepcién — fecha de solicitud

Entrega perfecta

Cantidad de d6rdenes que se atienden perfectamente y se considera que
una orden es atendida de forma perfecta cuando cumple con las siguientes
caracteristicas:

e Lafecha de entrega es la estipulada por el cliente.
e Ladocumentacion es completa y exacta.

e Los articulos estan completos y en perfectas condiciones.

Entregas perfectas
*

100
Total de entregas

Pedidos entregados a

Este indicador mide el nivel de cumplimiento de la compafiia para realizar

Numero de pedidos entregados a tiempo

problemas

tiempo la entrega de los pedidos en la fecha o periodo de tiempo pactado con el Nimero total de pedidos entregados * 100
cliente.
Pedidos entregados Mide el nivel de cumplimiento de la compafiia en la entrega de pedidos Numero de pedidos entregados completos 100
completos completos al cliente. Numero total de pedidos entregados
Documentos sin Ndmero y porcentaje de facturas emitidas sin problemas. Numero de facturas emitidas sin errores « 100

Total de facturas emitidas
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Tabla A6.6. Indicadores financieros.

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION

IDICADORES FINANCIEROS

Indicador

Definicion

Férmula

Costo logistico como %

de las ventas

Mide el impacto de los costos logisticos sobre las ventas de la compainiia.

Costos ligisticos totales

*
Ventas netas

Costo logistico como %

de la utilidad bruta

Mide el impacto de los costos logisticos de la compafiia respecto a su
utilidad bruta.

Costos logisticos totales
Utilidad bruta

100

Costo de transporte como

% de las ventas

Mide el impacto de los costos de transporte sobre las ventas de la

compaifiia.

Costo de transporte totales

*
Ventas netas

100

Costos de operacién del
centro de distribucién

como % de las ventas

Mide el impacto de los costos en el centro de distribucion sobre las ventas

de la compaiiia.

Costos en el centro de distribucion

Ventas netas

*
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Tabla A6.7. Planificacion y control de la produccién.

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION
PLANIFICACION Y CONTROL DE LA PRODUCCION
Indicador Definicién Formula
Capacidad de produccion Porcentaje de la capacidad disponible actualmente utilizada, calculado Capacidad utilizada £ 100
utilizada como la produccion actual real (unidades, kilos, etc.), dividido por la Capacidad méaxima del recurso
maxima produccidn conseguible en operacién de 24 horas, 7 dias a la
semana.
Rendimiento por maquina Nivel de produccién real en relacién con la capacidad de unidades de la Numero de unidades producidas .
maquina en un periodo determinado. Capacidad méaxima del recurso




Anexo 7. Indicadores de gestion para el proceso de manejo de inventarios.

Tabla A7.1. Indicadores financieros para la gestion del inventario.

Indicador

Definicion

Formula

Porcentaje de activos

Este indicador es el porcentaje de activos que son inventario en la

organizacion, lo cual evidencia que tan alto es el inventario en la entidad.

Valor inventario fisico

Activos fijos

Valor econémico del

inventario

Permite conocer el valor que tiene el inventario con relacién a las ventas
de la compaifiia, con lo cual es posible tener un indice que tan alto es este

valor.

Valor inventario fisico

1
Valor del costo de venta en el mes * 100

Porcentaje de ventas

perdidas

Permite conocer cudl es el efecto de no realizar un abastecimiento

correcto a los clientes, debido a la falta de existencias en la organizacion.

Valor ventas perdidas por falta de inventario
3

Ventas totales
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Tabla A7.2. Indicadores operativos para la gestion del inventario.

Indicador Definicion

Férmula

Rotacion del inventario Mide las veces en que la mercancia entra y sale de la organizacion
(rotacion del inventario) y es expresado como las veces en que el capital

invertido en el inventario se recupera a través de las ventas.

Ventas acumuladas

Inventario promedio

Porcentaje de inventario Permite medir la cantidad de mercancia que no tiene rotacion en la
sin rotacion bodega. Una medida de este es el valor del inventario que no roté (no se

movié) en un afio, sobre el valor del inventario promedio.

Valor inventario sin movimiento Gltimo afio 100
*

Valor inventario promedio ultimo afio

Duracién del inventario Determina el tiempo que la mercancia esta en inventario, de manera que
pueda conocerse el nivel de inventario en riesgo de perderse o quedar

obsoleto.

Inventario final i
* 30 dias

Ventas promedio

Inventario no disponible Determina el porcentaje de material que no esta disponible para su

utilizacién a causa de dafios, obsolescencia o vencimiento.

Unidades dafiadas + obsoletas + vencidas

Unidades disponibles en inventario

Exactitud en inventario Entrega informacién sobre la cantidad real de la mercancia en stock en

las organizaciones.

Valor diferencial ($)
Valor total del inventario
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Tabla A7.3. Indicadores de servicio al cliente para la gestion del inventario.

Indicador

Definicion

Férmula

Nivel de servicio

Mide el cumplimiento a los requerimientos de los clientes, y puede ser

expresado en términos de unidades, referencias y ordenes,

Unidades despachadas

Unidades perdidas

Referencias despachadas

Total de referencias perdidas

Ordenes despachadas

Total de 6rdenes perdidas

Tasa de abastecimiento
de pedidos (porcentaje de
pedidos abastecidos

correctamente)

Este indicador es un complemento al indicador de nivel de servicio, ya
gque se basa en analizar cuales ordenes son abastecidas a los clientes sin

ningln tipo de inconvenientes (faltantes, demoras, etc.).

Pedidos abastecidos correctamente

Total de pedidos abastecidos

100




Anexo 8. Indicadores de control de inventarios en la cadena de suministro.

Indicador

Definicion

Formula

indice de rotacion de

mercancias

Controla las salidas de referencias y cantidades del centro de distribucion
e indica el nimero de veces que el capital invertido se recupera a
través de las ventas.

Ventas acumuladas
100

E
Inventario promedio

indice de duracion de

mercancias

Controla la duracién de los productos en el centro de distribucién e indica
cuantas veces duran los inventarios que se tiene en un periodo
determinado.

Inventario final
* 30 dias

Ventas promedio

Exactitud del inventario

Controla la confiabilidad de la mercancia que se encuentra almacenada,
se determina midiendo el nUmero de referencias que presentan
descuadres con respecto al inventario légico cuando se realiza el

inventario fisico.

Valor diferencia ($)

Valor total de inventarios




Anexo 9. Indicadores de gestion de inventarios.

Indicador

Definicion

Férmula

Nivel de servicio por

unidad

Mide la cantidad de lo ordenado que el inventario es capaz de servir.

Unidades despachadas
Unidades perdidas

Nivel de servicio por

referencia

Mide la capacidad del inventario de servir el nimero de referencia

pedidas.

Referencias despachadas

Completas referencias pedidas

Nivel de servicio por

orden

Mide la capacidad del inventario de servir el nimero de 6rdenes pedidas.

Ordenes despachadas
Completas 6rdenes pedidas

Rotacién de inventario

Indica cuan rapido el dinero invertido en inventario se esta convirtiendo

en efectivo.

Ventas acumuladas
Inventario promedio

Duracion del inventario

Indica cuantos meses durara el inventario que tiene actualmente si las
ventas contindan con un comportamiento mas o menos similar al que

presentan en el momento del analisis.

Inventario final

30 di
Ventas promedio i 1as

Vejez del inventario

Indica la proporcion del inventario obsoleto sobre el inventario disponible.

Unidades obsoletas + dafiadas + vencidas

Unidades disponibles en inventario

Valor econdmico del

inventario

Mide el porcentaje del costo del inventario fisico en relacién al costo de
venta de las mercancias.

Costo de venta del mes
Valor del inventario fisico

Exactitud del inventario

Medir la confiabilidad de la mercancia que se encuentra almacenada

Valor diferenca en inventarios

100
Valor del inventario *




Anexo 10. Sistema de indicadores de gestion.

Tabla A10.1. Indicadores

de servicio.

Indicador

Definicion

Férmula

Pedidos entregados a

tiempo

Es el nivel de cumplimiento de la compafiia para realizar la entrega de

los pedidos, en la fecha o periodo de tiempo pactado con el cliente.

Numero de pedidos entregados a tiempo

Numero de pedidos totales entragados

Pedidos entregados

completos

Nivel de cumplimiento de la compafiia en la entrega de pedidos

completos al cliente.

Numero de pedidos entregados completos

Numero de pedidos totales entregados

Ciclo de la orden de

compra

Tiempo que transcurre entre el momento en que el cliente realiza el

pedido y el momento en que éste recibe fisicamente la mercancia.

Valor diferenca en inventarios

Valor del inventario

Documentacion sin

Mide el porcentaje de facturas generadas o recibidas por la compafiia sin

Numero de facturas emitidas sin errores

*
Total de facturas emitidas

100

tedrico.

problemas ningln error.
Pedidos entregados Mide la calidad total de los pedidos entregados y recibidos por una Pedidos entregados perfectos 100
perfectos compafifa. Total de pedidos
Tabla A10.2. Indicadores de gestion de inventarios.
Indicador Definicion Formula
Exactitud del inventarios | Determina el grado de coherencia entre el inventario fisico y el inventario Valor diferenca en inventarios « 100

Valor del inventario

Dias de inventario

Busca determinar el periodo de tiempo promedio durante el cual la

empresa mantiene inventarios de sus productos.

DIO = 360 / Rotacién

Devoluciones

Mide el costo de las devoluciones en el momento de la recepcion

después de incluido en el inventario la mercancia.
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Tabla A10.3. Indicadores de gestion logistica.

Indicador Definicion Formula
Costos logisticos Mide el impacto de los costos logisticos sobre la operacion total de la Costos ligisticos totales .
compafiia. Ventas netas + utilidad bruta
Desviacion del Determina la coherencia entre lo planeado y lo ejecutado.

presupuesto




Anexo 11. Guias para realizar el diagnostico de inventario
1- Inventario

Nota: Las funciones identificadas con los numeros (1.1, 1.2, 1.3, 1.4, 1.5, 1.6) corresponden a las funciones: Administracién de la demanda,

Sistema de inventarios, Procedimiento para la realizacion de inventarios, Funcionamiento del sistema, Control del inventario, e Informacion,

respectivamente.
Funciones No Aspectos Debilidad | Debilidad | Aceptable | Fortaleza
severa
1.1 1.1.1 | ¢El prondstico de la demanda esta asociado a los productos y servicios X
definidos en la politica de surtidos de la entidad?
1.1.2 | ¢(Los pronosticos de demanda son integrados y se actualizan X
frecuentemente?
1.1.3 | ¢Se realizan los pronosticos de demanda mediante una combinacion de X
métodos cuantitativos y cualitativos?
1.1.4 | ;Estan definidos y se utilizan para pronéstico los factores o inductores que X
influyen en la demanda de los productos y servicios ofertados?
1.1.5 | (Se analiza la fiabilidad de los pronésticos utilizando indicadores que X
evallen el proceso de gestién de la demanda mediante la comparacién
entre la demanda plan y real?
1.1.6 | ¢Esta institucionalizado un equipo especializado en gestionar la demanda X
que realiza los pronésticos en integracion con todos los departamentos
para garantizar que todos los procesos en la entidad trabajen con el mismo
escenario de demanda del cliente final?




1.1.7 | ¢Se analiza la integracion de la demanda a las posibilidades de suministro
del resto de los procesos, se incluye compras, finanzas, almacenaje y
transporte en el analisis?

1.1.8 | (El horizonte de planificacién de demanda es mayor que el ciclo de
gestién o lead time de las compras?

119 ¢ Estan definidos los patrones de demanda de los productos?

1.1.10 | ¢{Se analiza la gestion por categorias de productos como forma de
induccion de demanda?

1.1.11 | ¢Serealizan las compras ajustandose a lo que se demanda y al momento
que se demanda?

1.2 1.2.12 | ¢Se tiene implantado un sistema de gestion de inventario?

1.2.13 | ¢El sistema de gestion de inventario que utilizan permite que se conozca
la cantidad a pedir en determinado momento?

1.2.14 | ¢{EIl sistema de gestion de inventario permite decidir la frecuencia para
emitir un pedido?

1.2.15 | ¢Elsistema de gestién de inventario garantiza un stock de seguridad para
prevenir situaciones de déficit?

1.2.16 | ¢Se tiene establecido un procedimiento para la entrada y de salida de
productos del almacén?

1.2.17 | ¢Se tiene en cuenta que cada producto de acuerdo a sus caracteristicas
tenga un sistema de gestion de inventario?

1.2.18 | (Se actualiza diariamente el inventario?

1.3 1.3.19 | En un inventario fisico:

¢,Se nombra a un supervisor del inventario?




1.3.20 | ¢Se cuenta con un modelo para la realizacion del inventario fisico?

1.3.21 | ¢El personal que participa en el inventario fisico es instruido para realizar
el mismo?

1.3.22 | ¢Elinventario es organizado de tal forma que facilita el conteo?

1.3.23 | ¢ Se paquetizan los productos que lo requieren para agilizar el inventario?

1.3.24 | ¢Se organizan equipos donde participa personal de diferentes areas de la
entidad?

1.3.25 | ¢Se suspende la entrada y salida de productos durante el conteo de
productos?

1.3.26 | ¢Elinventario obsoleto, dafiado o de lenta rotacion se identifica y se tiene
localizado?

1.3.27 | ¢ Se realizan por lo menos dos conteos a los productos en el afio?

1.3.28 | ¢Cada conteo lo realiza un equipo diferente?

1.3.29 | {Se compara la tarjeta de estiba con la existencia en fisico y si existen
diferencias, se toman las medidas establecidas?

1.4 1.4.30 | ¢Esté establecido que el almacenero no conozca las transacciones de

inventario realizadas por el personal de economia?

1.4.31 | ¢Se evalltan indicadores de gestion de inventario?

1.4.32 | ¢La revision de los resultados de los indicadores de gestion es realizada
por una persona de nivel adecuado?

1.4.33 | ¢Se puntualiza en el inventario aspectos como cantidad y localizacion de

los productos?




1.4.34 | ¢Son todas las salidas de inventario autorizadas mediante un documento
debidamente aprobado?

1.4.35 | {Se implementan los manuales de procedimientos dentro de la actividad?

1.4.36 | ¢Se plantea una politica de devoluciones que define los requisitos para
ello, de acuerdo al estado de la mercancia que no se observa a simple
vista?

1.4.37 | (Se tienen implementados procedimientos que permiten identificar
inventario de lenta rotacién y/o proximo a vencerse?

1.4.38 | ¢Genera el sistema una alta proporcién de productos ociosos o de lento
movimiento?

1.4.39 | ¢Se realizan acciones para la eliminacion de productos ociosos o de lento
movimiento?

15 1.5.40 | ;se utiliza el mismo sistema de codificacién e identificacién en cada

entidad en todas sus unidades o sucursales?

1.5.41 | ; sSe utiliza un clasificador de productos regulado en la legislacién vigente
en el pais?

1.5.42 | ;Se utiliza un sistema de codificacion e identificacion de productos
estandar internacional?

1.5.43 | ; Se mantiene el cédigo original del producto en la entidad?

1.5.44 | ; se utilizan sistemas de identificacién automatica de los cédigos en la
entidad en el punto de contacto con el cliente?

1.5.45 | ; Existen procesos de revisién y control de los inventarios?

1.5.46 | ;se garantiza alta exactitud del inventario?

1.5.47 | ¢(De acuerdo con las politicas de la entidad se ajusta la provisién de

inventarios?




1.5.48 | ¢Los inventarios se comparan periédicamente con cantidades
presupuestadas, cantidades del anterior periodo y las variaciones
inesperadas se investigan?

1.5.49 | ¢Se han implementado mediciones dentro de la actividad en las que se
especifica qué, cdmo, donde y para qué medir y contra qué comparar?

1.5.50 | ¢EIl inventario esta etiquetado de tal forma que permite conocer, la
referencia del producto, o sea, el nombre, la fecha de vencimiento, la
cantidad, entre otras caracteristicas?

1.5.51 | ¢ElI funcionamiento de los controles es monitoreado de forma
permanente?

1.5.52 | ¢Se han identificado los riesgos de la actividad y se han implementado
acciones para mitigarlos?

1.5.53 | ¢Se dispone de la legislacion vigente que regula el control del inventario
y se fiscaliza su cumplimiento?

16 1.6.54 | ¢Se registran los numeros de lotes correctamente?

1.6.55 | ;Se garantiza la parametrizacién correcta de los elementos de los
sistemas de software en la empresa?

1.6.56 | ; Esta definida la informacion relevante para los inventarios y es registrada
correctamente?

1.6.57 | ; La informacién relevante se registra solo una vez y es auditable a partir
de un soporte documental?

1.6.58 ¢Existe una plataforma de integracién que permite concentrar los datos
de las actividades y procesos relacionados al inventario para su
utilizacion?

1.6.59

¢ Se registra la informaciéon necesaria para la trazabilidad en todos los
puntos de control definidos?




1.6.60

¢, Se actualizan los registros completando todos los campos del sistema
informéatico y con el minimo retardo con las operaciones a todos los niveles
de la cadena de suministro y la empresa?

1.6.61 | ;La informacién asociada a las compras esta integrada en un sistema
Unico de informacion?

1.6.62 | ;sSe analiza y se realizan acciones de disminucion del ciclo del flujo
informativo asociado a las compras para aumentar la velocidad de la
gestion?

1.6.63 | ; Las etiquetas en los puntos de venta y almacenes contienen informacion
gue permite orientar la gestion del inventario?

1.6.64 ¢, Se registran en los sistemas informaticos los datos de lote y fecha de
vencimiento?

1.6.65 | ; se aplican sistemas de softwares para el control de los inventarios?

1.6.66

¢ Se encuentran actualizados los sistemas de softwares?




Anexo 12. Organigrama de la UB textil "‘Desembarco del Granma.

Fuente: Documentos de la empresa.
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Anexo 13. Indicadores seleccionados por el comité de expertos

Cdédigo Nomenclatura Descripcién Forma de célculo U Metas? Relacion Frecuencia
M con de
Indicadores medicién
Ind-01 Rotacion de | Muestra la velocidad con que se mueven | (Salidas para el consumo al costo | % <10 Ind-02 Trimestral
inventario los productos en la organizacion. / existencia media) * 100 Ind-05
Permite analizar el nivel de > 31 Ind-06
inmovilizacion de recursos en inventario. Ind-07
Ind-08
Ind-02 Dias de | Rotacién del inventario en cuantos dias | 360 / Rotacién d <20 Ind-01 Semestral
inventario de venta se mantienen en inventario en
un periodo. >51
Ind-03 Entrega Calcula la tasa de entregas realizadas | (No. de entregas realizadas en | % <80 Ind-04 Semestral
realizada dentro | dentro del plazo negociado con el | tiempo / No. total de entregas) * Ind-05
del plazo proveedor. 100 > 91
negociado Se utiliza para determinar si se estan
respetando los plazos acordados en los
contratos con los proveedores.
Ind-04 Exactitud del | Permite analizar la diferencia entre el | (Inventario fisico por conteo o en | % <80 Ind-01 Semestral
inventario conteo del inventario fisico y la |tarjeta de estiba / inventario Ind-07
informacion contable de inventario | contable o inventario reportado en > 96 Ind-08
disponible en los sistemas informéticos. | el sistema) * 100 Ind-11

! Los valores rojo representan los estados criticos, los naranja los estados aceptable y los verde el estado deseado.




Ind-05 Exactitud del | Mide la exactitud de los pronésticos de | (Demanda o consumo real /| % <60 Ind-07 Anual
prondstico de la | demanda. demanda proyectada) * 100 Ind-12
demanda > 81
Ind-06 Cobertura  en | Muestra la cantidad de dias que se Cantidad en inventario / consumo | d <10 Ind-01 Mensual
dias tienen en inventario de un producto diario Ind-08
teniendo en cuenta su consumo anterior > 26
o demanda proyectada.
Ind-07 Disponibilidad Mide el porcentaje de dias que estuvo | Dias disponibles / dias totales en | - <70 Ind-01 Trimestral
disponible el producto para su consumo | el periodo Ind-05
en un periodo. > 86 Ind-06
Ind-08 Ociosidad Muestra el porcentaje de productos | (Cantidad de ociosos / total de | % <15 Ind-06 Mensual
declarados ociosos o0 de lento | productos) * 100 Ind-07
movimiento del total de productos. >31
Ind-09 Nivel de servicio | Mide la cantidad de lo ordenado que el | (Unidades despachadas /| % <80 Ind-02 Semestral
por unidad inventario es capaz de servir. unidades perdidas) * 100 Ind-04
> 906
Ind-10 Nivel de servicio | Mide la capacidad del inventario de servir | (Referencias  despachadas /| % <50 Ind-02 Semestral
por referencia el nimero de referencia pedidas. referencias completas pedidas) * Ind-04
100 >71
Ind-11 Vejez del | Indica la proporcion del inventario | (Unidades obsoletas + dafiadas + | % <10 Ind-04 Anual
inventario obsoleto sobre el inventario disponible. vencidas / unidades disponibles Ind-06
en inventario) * 100 > 26 Ind-08
Ind-12 Certificaciéon de | Nimero y porcentaje de proveedores | (Proveedores certificados / total de | % <80 Ind-05 Anual

proveedores

certificados.

proveedores) * 100

> 96




Anexo 14. Calculo de los pesos de los criterios emitidos por los expertos mediante el Método de Ordenacion Simple.

Funciones El E2 E3 E4 E5 E6 E7 Suma Suma. H Pesos
Demanda 4 3 1 3 1 3 2 17 88 0.17
Sistema de inventarios 4 1 4 4 3 20 85 0.16
Procedimiento para la 4 3 19 86 0.16
realizacion de
inventarios
Funcionamiento del 3 2 3 2 3 1 4 18 87 0.17
sistema
Control de inventario 3 2 2 3 2 1 2 15 a0 0.17
Informacién 3 1 2 3 2 2 16 89 0.17
105 525 1




