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Resumen

Este documento presenta el Sistema de Teoria de las Restricciones y su aplicaciéon de
distribucién, la cual fue creada por el fisico israeli Eliyahu Goldratt, y se ha empleado para
mejorar el manejo de inventario de repuestos de cocinas y refrigeradores producidos por
Indurama S. A.

Los objetivos son: Reducir el numero de atenciones técnicas que no se realizan por falta
de repuestos, optimizar la inversion de inventarios y definir procesos de trabajo como
manual de gestion.

La metodologia usada describe problemas frecuentes que se dan dentro de esta area
para descubrir, en base a la practica de la l6gica causa- efecto y la aplicacion de la teoria,
la manera de contar con inventario en la cantidad adecuada, ubicado en el sitio correcto y
en el momento oportuno.

Los resultados obtenidos fueron el fortalecimiento y la proyeccion de un buen desempero,
estandarizando métodos y aplicando el sistema a la realidad.



Abstract

This paper introduce the Theory of Constraints system and its application for Distribution
It was created by the Israelian physical Jew Eliyahu Goldratt and was used to improve the
management inventory of oven and refrigerators; produced by the factory Indurama S. A.
The main objectives are:
e To reduce the number technical assistance this has not been finished because of a
lack of spare parts.
e The optimization of investment inventory.

e To create a work process conceived as a management handbook

The Methodology describe frequent problems inside this area and the application of this
theory based upon a logical causal — effect will help us to find out the way to improve the
ideal inventory quantities, at the right place and moment.

The results obtained were robust, and the forecast performance was evaluated through
standard methods and applying the model to a real
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INTRODUCCION

Dentro del sistema de gestion de una empresa, el proceso de aprovisionamiento de
inventarios es, sin lugar a dudas, uno de los que tienen mayor impacto en los resultados
generales de la empresa.

Se trata de un proceso que por su naturaleza compromete dreas como: ventas, finanzas,
logistica. Su existencia genera ventas que conllevan rendimientos econémicos, y cuando
es consistente en el tiempo se convierte en una ventaja competitiva.

El hecho de contar con un producto para suministrar un bien o servicio, que por supuesto,
se encuentre a un precio, calidad, aceptados por el usuario, se considera ademas un
requisito de satisfaccion del cliente.

Hoy en dia, el manejo de inventarios es una actividad comercial en la que han
incursionado muchas empresas como proveedoras de este servicio, tanto en la logistica
como en el almacenamiento.

El presente trabajo describe la aplicacién del modelo de calculo de inventarios 6ptimos
por punto de abastecimiento y las politicas descritas en la Teoria de Restricciones para el
reaprovisionamiento.

El modelo se aplicarda dentro de la fabrica Indurama S. A., la cual es productora de
Cocinas y Refrigeradoras, concretamente en el area de repuestos.

Situaciones de mercado, estrategias de producto y un entorno competitivo, han asignado
atencion e importancia de la empresa para el area de servicio pos venta, en la que se
encuentra la division de repuestos.

El desarrollo de este trabajo serd de tipo practico, implementado como un proyecto de
mejora dentro del &rea, para lo cual utilizara una amplia referencia bibliografica del
creador de la Teoria de Restricciones, Eliyahu Goldratt, quién es un fisico Israeli, que
revoluciond los sistemas de gestiébn empresarial con su filosofia que tiene una base en
una de las ciencias duras como es la Fisica.

Esta Teoria aborda los temas con razonamientos de causa- efecto denominados
Procesos de pensamiento, segun los cuales se determinan en la mayoria de sistemas de
distribucién ciertos resultados negativos 6 efectos indeseables que impiden un correcto
funcionamiento y que estan descritos en detalle y en forma particular a la actividad en la
pagina 17-18.



Este proyecto centra su objetivo en que la aplicacién del modelo referido optimice el valor
del inventario, en todos los puntos de abastecimiento de la red de servicio de Indurama S.
A., ala vez que logre la premisa aspirada de contar con un inventario en la cantidad
adecuada, ubicado en el sitio correcto y en el momento oportuno, y de esta manera se
disminuyan las atenciones técnicas demoradas por falta de repuestos y que mas bien se

transforme en una ventaja competitiva.



Capitulo 1: Entorno del servicio técnico en el mercado de electrodomésticos.

1.1. Desarrollo de Indurama S. A.

Indurama S.A., se constituyé legalmente en Febrero de 1972, e inicidé sus actividades
con la producciéon de cocinetas de mesa, ollas enlozadas, calderos industriales vy
bicicletas, utilizando areas arrendadas, que no excedian de los 1.000 metros cuadrados
con una ocupacién de 50 personas

Su actual objeto social es la produccién y comercializacion de electrodomésticos de linea
blanca, entre ellos: cocinas, refrigeradores, congeladores, vitrinas frigorificas.

Se mantiene un esfuerzo permanente de competitividad, frente a la apertura y
globalizacion de los mercados; alcanzamos importantes logros en desarrollo tecnolégico,
diseno industrial y produccion.

Indurama utiliza actualmente un area construida equivalente a 5 hectareas, 50.000 M2
desglosados en 34.000 m2 de plantas y 16.000 m2 de bodegas.

Ocupa a 1.800 empleados, que le coloca en la empresa Numero 11 de las mas grandes
del pais

La produccién es de alrededor de 500.000 productos cada afo, de los cuales un 60% se
distribuye en mercado nacional y un 40% se distribuye en 11 paises a los que se exporta.
Una de nuestras fortalezas es contar con productos de disefio propio, que se mantienen a
la par de las tendencias mas innovadoras a nivel mundial y son claramente reconocidos
en el mercado.

Una cultura de calidad que garantiza un producto final que se ha ganado la preferencia
del consumidor, convirtiéndonos en la marca lider del Ecuador y con una creciente

aceptacion en paises de Centro América y Sur América.

1.2.- El Mercado de Electrodomésticos en el Ecuador

El negocio de electrodomésticos es hoy una actividad boyante por diversas condiciones
macroeconémicas coyunturales de ingreso, como las remesas de los emigrantes,
ingresos petroleros y los resultantes de la dolarizaciéon entre los que cuentan una baja

inflacion y facilidad del crédito por las tasas de interés.

La oferta de crédito es amplia tanto de bancos -créditos de consumo- cuanto en crédito
directo de las cadenas de electrodomésticos.



Por parte de los almacenes distribuidores se otorgan ofertas con los llamados "combos"
que ofrecen a precios bajos un grupo de electrodomésticos por lo general son de

marcas nacionales y extranjeras.

Entre los productos relacionados con este mercado, se encuentran dos clasificaciones
conocidas en la jerga de comerciantes de electrodomésticos como: La linea café.- en los

que se incluye: equipos de audio y video.

Linea blanca.- conformada por refrigeradores, cocinas, hornos microondas, hornos en

general, lavadora de ropa, secadoras, aspiradoras y aire acondicionado.

La oferta de linea blanca esté distribuida en un 73% en produccion nacional y 27% en
importaciones con una tendencia creciente de este ultimo segun la revista El Financiero
/ Edicién Octubre del 2006

El mercado de refrigeradores y cocinas en el Ecuador ascendié al orden de $ 154 USD
millones al término del ano 2006, éste fue abastecido principalmente por cuatro
empresas nacionales (INDURAMA, ECASA, FIBROACERO y DUREX) y con una
participacion menor de marcas extranjeras (LG, ELECTROLUX, HAIER, HACEB,
WHIRLPOOL, entre otras).



Tabla 1.1: Principales marcas que se comercializan en el Ecuador de acuerdo a su

procedencia:

Refrigeradores:

INDURAMA Ecuador
MABE Colombia / México
DUREX Colombia
ELECTROLUX Chile

BOSCH Brasil

HACEB Colombia
DAEWOO Corea

LG Corea / México
WHIRLPOOL Brasil / EEUU
GENERAL ELECTRIC EEUU
SAMSUNG Corea
Cocinas:

INDURAMA Ecuador
MABE Ecuador
DUREX Ecuador
ELECTROLUX Chile

BOSCH Brasil

Todas estas marcas mantienen una presencia y gestion de comercializacion en el

mercado nacional en los diferentes canales de distribucion.

La participacién de mercado por marca en el mercado nacional en el afio 2006 se expresa

de la siguiente manera:




Participacion de mercado por marca de refrigeradores
domésticos en el aio 2.006

MABE
OTROS 15%
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DUREX
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INDURAMA
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ELECTROLUX
10%

Grafico 1.1. Fuente: Departamento de Mercadeo Indurama S. A.

Participacion de mercado por marca de cocinas en el aho

2.006
ELECTROLUX, 4% ECASA, 2%

FIBROACERO , 6%

INDURAMA, 55%
MABE-DUREX, 27%

Grafico 1.2. Fuente: Departamento de Mercadeo Indurama S. A.

Indurama S. A., presenta al mercado una oferta de 44 modelos genéricos divididos en 21

tipos de refrigeradores y 23 de cocinas, los cuales sirven de base para elaborar con

diferenciaciones estéticas y funcionales alrededor de 200 presentaciones.



El tamano del mercado ecuatoriano en el afio 2.006 de acuerdo a datos del Banco Central
sobre las importaciones y estimaciones de produccién nacional, se distribuye de la
siguiente manera:

TAMANO DEL MERCADO ECUATORIANO
ELECTRODOMESTICOS (UNIDADES)

Cocinetas de
mesa, 160,000,
24% Refrigeradores,
231,000, 35%

Cocinas, 270,000 ,
1%

Grafico 1.3. Fuente: Banco Central del Ecuador / Estimaciones de producciéon Nacional realizadas por el
departamento de mercadeo Indurama S. A.

La actividad de comercializacion de electrodomésticos es muy dinamica y existen muchos
actores, entre los que cuentan cadenas de venta directa al usuario y por otra parte
almacenes subdistribuidores que mantienen una importante presencia en todo el territorio

nacional.

Tabla 1.2: Participacion de ventas que poseen las principales empresas de
comercializacion de electrodomésticos en el aino 2006:



'Compaiiia vts millones % participacion |
Indurama S.A. 89,08 12%
Mabe 70,22 10%
Comandato 67,45 9%
Creditos Econdmicos 67,25 9%
Marcimex 64,08 9%
La Ganga 61,03 8%
Artefacta 58,85 8%
Almacenes Japon 58,77 8%
lcesa Orve 51,92 7%
Mercantil Dismayor 46,82 7%
Expocarga 30,7 4%
Impocom Jaher 29 4%
Electrolux 24,3 3%
719,47 100%

Fuente: Revista Vistazo, edicion septiembre 2.006

1.3. Funciodn de servicio técnico e infraestructura.-

Siendo importante en toda negociacion el factor precio, en el
electrodomésticos - por efectos del crédito - se concluye que el Ecuador es un mercado
de servicios mas que de precios. Quién adquiere un producto de esta linea aprecia

factores que determinan calidad a través de la marca y origen, que brindan al consumidor

confianza de durabilidad.

ambito de



Factores que influencian la compra de un
electrodoméstico
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Grafico 1.4. Fuente: Dep. Mercadeo Indurama S. A.

Esto se debe porque cuando hablamos de electrodomésticos 6 “linea blanca”, es de
esperarse que el tiempo de vida Util sea de largo plazo, siendo aceptable un periodo
superior a los diez anos, tiempo en el cual el producto puede requerir soporte técnico en
su aspecto funcional o estético, debido a mantenimiento correctivo 6 preventivo.

Siendo esto asi, hablamos de que el tipo de producto y las condiciones del mercado han
hecho que el soporte y respaldo de servicio sea una fortaleza comercial reconocida por
los distribuidores.

Finalmente podemos decir que no existe un proceso productivo que cuente con un nivel
de calidad perfecto, ya que no es comun el resultado de la filosofia de calidad conocida
como Six Sigma, que apunta a tener como resultado 3,4 defectos por millon de elementos

producidos.

1.3.1. Importancia de la gestion de servicio técnico:

Siendo necesario el servicio pos venta en la comercializacion de electrodomeésticos, éste
debe cumplir ciertas condiciones sine qua non, para que se convierta en ventaja

competitiva. Las cuales se describen a continuacion:

e Honrar la garantia de acuerdo a la oferta de la empresa.



e Realizar la atencién técnica de manera oportuna y eficiente lo que reestablece la
confianza en el producto y marca que se cuestiona, cuando no se pierde, al
momento que se presenta una falla en el producto.

e Incentivar la recompra del producto por el respaldo de servicio, ofertando
beneficios adicionales a la garantia que cumplan con la funcién de generar
imagen de respaldo a la marca y distribuidor.

e Retroalimentar al Sistema sobre las fallas que se presentan en el producto para el

proceso de mejora de calidad.

¢ Quienes participan en el proceso comercial de electrodomésticos?
Como condicion sine qua non existe quién produce, vende y compra, de ahi se
desprenden relaciones de compromiso y responsabilidad entre ellos y que se describen

en el siguiente grafico:

PROCESO COMERCIAL
USUARIO —
SERVICIO TECNICO DEL FABRICANTE
USUARIO
—>
E COMERCIANTE S ——
2 — » —> «—>
= 2 > —>
_> /
USUARIO
> —>

RELACION DE GARANTIA
RELACION COMERCIAL
RELACION DE SERVICIO

Grafico 1.5. Fuente. Proceso interno Indurama S. A.
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Relacion de garantia.- esta definida por la responsabilidad frente a problemas de calidad
que se presentan en el producto, sea por su ensamblaje o fallas de sus componentes,
desde el fabricante hacia el distribuidor en el caso de cadenas comerciales, y del
distribuidor hacia el comerciante en el caso de almacenes subdistribuidores los cuales a su
vez responden al usuario final.

Estas responsabilidades son solidarias de acuerdo a la Ley de Defensa al Consumidor.

Relacion de Servicio.- EI cumplimiento de la garantia se lo realiza a través de un ente
llamado Servicio Técnico que puede ser del fabricante o tercerizado y que beneficia

directamente al propietario o tenedor del producto.

Relacion Comercial.- Esta relacién se perfecciona con el acuerdo de voluntades en base a
las condiciones consideradas como ventajosas para las partes y se extienden del
fabricante al distribuidor, subdistribuidor, hasta llegar al usuario final.

1.3.2. Vision, Mision e Infraestructura de Servicio en Indurama S. A.

Para honrar la garantia de acuerdo a la relacién y funciones descritas, la fabrica Indurama
S. A,, cuenta con un departamento de Servicio Técnico, que comercialmente se conoce con
el nombre de Servihogar. Posee una infraestructura propia por considerar que este
esquema trae los siguientes beneficios:

e Posibilidad de normar procesos de atencién y administrativos para ofertar el servicio.

e Opcidn de control de procesos y establecimiento de indicadores como objetivos de
eficacia.

e Capacitacion al personal para garantizar la prestacion del servicio.

e Contar con recursos fisicos necesarios para la consecucién del servicio como son:
oficinas, sistemas de computacién, medios de comunicacién y transporte, equipos y
herramientas, etc.

e Disponibilidad de informaciéon de primera mano sobre las fallas de calidad que se
presentan en el producto.

e Ser parte de la organizacién para obtener respaldo de repuestos originales de

fabrica, para la ejecucién de las atenciones.

Bajo esta politica, la vision y misién se definen como sigue:

11



VISION

Constituirse en el servicio pos-venta mas eficiente y eficaz en el sector, brindando la
maxima satisfaccién al cliente y contribuyendo a consolidar la calidad y posicionamiento

de las marcas respaldadas por nuestro servicio en el mercado.

MISION

Solucionar los reclamos de los clientes y usuarios aplicables al funcionamiento del
producto con eficiencia y responsabilidad cumpliendo con la garantia concedida por la
empresa, retroalimentando a la fabrica sobre aspectos que contribuyan al mejoramiento
continuo de la calidad de sus electrodomésticos, brindando la maxima satisfaccién a los

usuarios que confian en nuestra marca.

Servihogar, cuenta con una infraestructura para realizar una cobertura nacional a través
de oficinas ubicadas en las 9 ciudades siguientes:

Cuenca, Guayaquil, Quito, Machala, Loja, Ambato, Santo Domingo, Portoviejo,
Quevedo, con las cuales se cubre zonas urbanas, periféricas y rurales en mas de 500
puntos geograficos del pais.

Cada uno de ellos tiene su estructura técnica y administrativa estan dotados de recursos
fisicos, humanos y técnicos, como lo llama la ISO 9001 versién 2000. Estan
dimensionados para realizar la cobertura geografica mencionada para un parque en

garantia' de 350.000 productos.

Recurso Humano.- Personal capacitado, conformado por 100 colaboradores, ejecutando
la gestion bajo procesos ISO 9001 certificados por la SGS

Cada oficina cuenta con un Jefe, Coordinador de servicio, secretarias, técnicos,
bodegueros.

Recursos Técnicos.-
e Sistema de computacion JD Edwards, para administracién de la relaciéon con
clientes, CSMS - Customer Service Management System.

! Parque en garantia.- es el resultado de sumar la cantidad de producto que se encuentra dentro
del periodo de garantia al momento de la revisién.

12



Recursos Fisicos.-
e medios de comunicacion ( radios)
e vehiculos.- movilizacion directa al domicilio del usuario.
e Herramientas y equipos de medicién adecuados.

e Bodegas con partes y piezas que se utilizan como repuestos para reemplazo en

las reparaciones.

Nuestro indicador de eficiencia esta en el 85% de atenciones cubiertas en 24 horas en
zonas urbanas y estableciendo periodos de tiempo, para atenciones realizadas en
ciudades en las que no disponemos de oficinas, entre 8,15, y 30 dias, de acuerdo a un
calendario preestablecido y debidamente comunicado a los almacenes de la zona, el que
es cumplido en un 100%.

Contamos con los siguientes servicios adicionales a la garantia:

Llamadas sin costo para el cliente al numero 1-800 30-30-30, que realiza la redireccion las
llamadas a la oficina correspondiente de la ciudad de donde se llama.

Asesoria telefonica de instalacion.- consejos para una correcta instalacion.

Préstamo de producto.- Producto entregado al cliente cuando la reparacién durara en
nuestras oficinas por mas de dos dias.

Venta de Garantia Extendida.- opcion de postergar el periodo de garantia, por un precio
proporcional al valor del producto y por el segundo afo a partir de la fecha de compra, que
actualmente se comercializa a través de algunos de nuestros distribuidores convirtiéndose
ademas en una fuente de ingresos.

Overhaul de Producto.- reparacion y limpieza de los componentes del producto para
alargar la vida util del electrodoméstico.

1.4. Analisis FODA, Servicio Técnico de Indurama S. A.
Fortalezas
e Infraestructura propia mas grande del pais (ver Pag. 11. “beneficios de trabajar
con infraestructura propia)
e Ejecucion ordenada de procesos de acuerdo a requisitos de normas de calidad.
e (Oferta de servicios adicionales a la garantia (ver Pag. 13 “Servicios adicionales a
la garantia”).

e Movilizacion al domicilio del cliente.
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Garantia de facil acceso, aplicada sin restricciones.
Horario de atencion 7 dias a la semana.
Oportunidad de atencién.- 85% de atenciones cubiertas en zonas urbanas

100% de cumplimiento de viajes a zonas foraneas

Debilidades

Falta coordinacién en la informacién con los almacenes.

No todo el personal técnico estda 100% comprometido con una atencién de
calidad.

Fallas organizativas en asignacion y prioridad de trabajo.

Falta de un esquema de comunicacion con el distribuidor sobre la organizacion de

servicio para que sea realmente una ventaja competitiva.

Oportunidades

Utilizar la infraestructura existente para crear nuevos servicios que nos diferencien
de la competencia.

Consolidar imagen a través de reforzar la organizacion de servicio y comunicacion
apropiada.

Generar recursos para sustentar la operacion de servicio, con productos
adicionales como la venta de garantia extendida y facturacion de servicio a otras

marcas 6 empresas relacionadas.

Amenazas

Son factores externos que se aplican tanto para la actividad general de prestacion de

servicio técnico como para el area especifica de repuestos:

Falta de informacién sobre el cliente y los dafos del producto cuando esta viene
de los almacenes.

Mal asesoramiento sobre la cobertura de garantia y el tipo de producto adecuado.
Publicidad engariosa de servicio de la competencia sobre su real capacidad de
solucion de requerimientos.

Ingreso al pais de marcas con calidad superior.

Materias primas importadas con defectos de calidad.
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Capitulo 2: ¢Qué cambiar? , ;Hacia que?, ¢{Como?

Deepak Chopra , quién es un pensador oriental opina que “Lo Unico constante es el
cambio” , frase cargada de reflexiones para aplicar en diferentes ambitos del quehacer
humano, que por supuesto no escapa al alcance de las empresas que deseen ser
competitivas y que se ven avocadas a realizar actividades acordes a su crecimiento,

necesidades del mercado, necesidades de diferenciacion.

Todas las actividades humanas son susceptibles de mejora y para esto es necesario
valerse de herramientas que nos permitan desarrollar proyectos ordenadamente, con
participacion del personal involucrado, con objetivos claros y tendientes a conseguir la

satisfaccion del cliente, sea este interno o externo.

El llamado “gurd” de la Calidad Total, Dr. Edward Demming la define asi: "satisfaccion de
los requerimientos y las expectativas de nuestros clientes, tanto internos como externos,
en lo que se refiere a productos y servicios, la primera vez y a tiempo todas las veces". Y
agrega que "la calidad total es la condicion humana que reconoce la presencia de otro
que necesita un servicio y, se le da exactamente lo que necesita".Un proceso facil y
concreto para buscar las mejoras tiene que ver con otorgar respuestas a las preguntas:

COMPONENTES DEL PROCESO DE MEJORA

¢Qué cambiar?
Identificar el problema fundamental

¢Hacia que cambiar? ¢ Como causar el cambio?

Constituir una solucién Disefar un plan de implementacién

Grafico 2.1. Fuente: Curso de distribucion TOC. ISOT CONSULTING
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2.1. Bodega de Repuestos.-

La cadena de aprovisionamiento de repuestos se describe en el siguiente organigrama:

Esquema Conceptual del proceso

-Rotulado y Registro
-Embalaje
-Documentos

Aprovisionamiento de Repuestos
(De acuerdo a politica establecida)

Ira. Etapa 'o 2da. Etapa ! 3ra. Etapa o
i i Servicio Técnico
' ' (Puntos de consumo)
Manufactura : |
—‘ Almacenamiento | | Embalaje .| Distribucién
Compras | Despacho i

Proceso distribucion bodega

® OO0 OO

Grafico 2.2. Fuente: Desarrollo de proceso Indurama S. A.

La bodega principal tiene dos proveedores internos que son: La planta de produccién
para componentes manufacturados dentro de la fabrica y el departamento de compras
que suministra componentes no fabricados en planta y que son de proveedores
nacionales e importados
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Esta bodega matriz abastece a 9 centros de servicio que para efectos del organigrama

tienen el nombre de la ciudad en la que estan ubicados.

Cuentan con el espacio fisico adecuado, sus respectivas perchas, sistema computarizado
para registro de movimientos y esta conectado en linea de tal manera que para la bodega
matriz es factible revisar los saldos de los inventarios de cada bodega y sus movimientos.

INDURAMA S.A.

BODEGA MATRIZ REPUESTOS

JEFE BODEGA MATRIZ PABLO BERREZUETA
REPUESTOS

ANALISTA
BUFFERS MARCO PANDO
COORDINADOR
CENTROS MARCO VALDIVIESC
COORDINADOR AYUDANTE AYUDANTE AYUDANTE
PATT ZONA 1 LE2, SR ELE S LTSNt BODEGA BODEGA BODEGA
JORGE ALVEAR  EDISOMSEGARRA  FABIANSAETEROS  PAULSAQUICHAGUI  JOSE ORTEGA WILMER PICON MAURICIO LEON

Grafico 2.3. Fuente: Desarrollo de proceso Indurama S. A.

En la bodega de cada centro de servicio existe un responsable de la operacion y

coordinacion de la misma.

2.2. Diagnéstico de situacion actual.

Tal como se describe en los procesos de pensamiento de la Teoria de Restricciones
desarrollados para definir “efectos indeseables” en esquemas de distribucion, el sistema

de la bodega de repuestos de Indurama, presenta actualmente las siguientes

circunstancias:
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e Se dejan de realizar atenciones por falta de repuestos.

e A las bodegas regionales de repuestos frecuentemente les hace falta inventario de
unos productos y tienen sobrantes de otros.

e Las bodegas regionales tienen demasiado inventario.

e Existen muchas transferencias entre bodegas.

e Los repuestos que se despachan a las bodegas regionales frecuentemente no
concuerdan con la demanda real de los clientes.

e Demasiados pedidos se embarcan incompletos.

e lLa planta frecuentemente no abastece completamente los pedidos que se
requieren para la bodega de repuestos.

Se hace presente ademas de estos aspectos que aparecen como operacionales, otros
como el costo de los inventarios, el espacio que ocupa, el deterioro de las partes y piezas
por manipulacion, o tiempo que permanecen sin movimiento hasta que se deterioran.

Por otra parte existe la obsolescencia de partes y piezas que para nuestro caso en
particular no necesariamente significa deterioro, sino desactualizacion de piezas.

Los efectos de tener inventarios desfasados de la realidad son: para el caso de exceso un
limitante de flujo de dinero y para el caso de inventario disminuido un valor no
cuantificable que es la pérdida de imagen traducida en pérdida de clientes.

2.3. Indicadores:

Las cifras de la situacion actual de abastecimiento de repuestos estdn como siguen:

El nUmero de items inventariados son 3.485

Las atenciones promedio de Servihogar en un afio suman 61.000

El nivel actual indica que existen 3.660 atenciones demoradas en 61.000 servicios
contabilizados en 5 meses lo que representa un 6%.
Esto se traduce en una imagen negativa que tiende a generalizar el problema y a

empanar las atenciones realizadas oportunamente.
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Cuantia de inventario.- El valor del inventario de repuestos es de 319.010 USD con un
10% de materiales en obsolescencia sea por no estar en uso o por deterioro en

almacenamiento.

2.4. Identificacion de problemas, causas

El sistema de abastecimiento de inventarios atraviesa por una etapa de adaptacion al
entorno de un mercado creciente que demanda respuestas a nuevas situaciones
enumeradas dentro del analisis FODA en el drea de amenazas en la pagina 14 a las
cuales se suma:

1. Estructura bodega con falta de recursos para atender la demanda de servicio.
2. ltems no utilizados por corresponder a modelos muy antiguos.
3. Programa de computacién obsoleto para registro de movimientos.

4. Falta de una filosofia de manejo de inventarios con politicas y procedimientos que
atiendan la necesidad.

Mas del 50% de las atenciones que realiza Servihogar por afio necesitan repuestos.
2.5. Definicion de Objetivos especificos.-

El objetivo general es tener disponible el repuesto para el cliente en la cantidad adecuada,
en el sitio y momento adecuado.

Objetivos especificos:

1. La optimizacion del inventario actual de repuestos en un periodo de 6 meses,
optimizar el valor del inventario en un 40 %, asighando un 10% por obsolescencia
y 30% por mejora en la reposicion y niveles de inventario adecuados.

2. Implementar reposicién de inventarios a las bodegas regionales con frecuencia
definida, permanente y que atienda la demanda de cada zona.

3. Lograr que las atenciones demoradas por falta de repuestos no superen el 1% del
total de atenciones.
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El tiempo de demora en la reparacién de un producto por falta de repuestos no
superara los 7 dias.

Contar con inventario suficiente para cada componente que se registra como
activo para absorber las variaciones en el abastecimiento provenientes de la
demanda del mercado, variabilidad de los proveedores, o problemas en el
transporte.

Que la cantidad disponible de los componentes definidos como criticos, no llegue
ao.

Que la aplicacion computarizada registre y permita obtener informacion adecuada
para trabajar con la filosofia de Teoria de Restricciones

Entrenar al personal para que asuma funciones especificas que contribuyan al
objetivo.

2.6. Planteamiento de acciones correctivas de acuerdo con la aplicacion de

conceptos de manejo de inventarios de Teoria de Restricciones - TOC-

El uso de los conceptos de esta teoria respondera a la pregunta ; Como podemos operar

con pronésticos de consumos mas precisos, operar con tiempos de reabastecimiento

reducidos, e incrementar la confiabilidad del resurtido? Sin que busquemos un sistema de

prediccion que nos alerte con detalle de la necesidad, ni tratemos de educar a nuestros

proveedores o que incrementemos un inventario sin proporcién a la necesidad.

Teoria de Restricciones, plantea la siguiente metodologia como respuesta a las

necesidades descritas:

Implementar una bodega de abastecimiento central capaz de abastecer a los
puntos de consumo, en las cantidades que el sistema demande, a la vez que
absorba las variaciones en el aprovisionamiento de repuestos especialmente los
que vienen de planta, y los que por demanda de mercado internacional tiene
escasez.

Definir un nivel de inventario objetivo para cada punto de abastecimiento, es decir,
para la bodega central y para las bodegas regionales. De esta forma conseguimos
contar con la cantidad de inventario que realmente necesitan, ya que son estos

puntos los que demandan lo que consumen. Para lograr esto es necesario que
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contemos con informacién oportuna de la cantidad de inventario que se consume

en cada punto.

e |dentificar la demanda en base al analisis del consumo histérico de cada punto en
la cadena de abastecimiento en un periodo de tiempo, tomando en cuenta las
variaciones por estacionalidad de las ventas, eventuales problemas de calidad.

e Definir tiempos de reabastecimiento hacia la bodega central desde cada uno de
los proveedores de inventario y hacia las bodegas regionales. calculado con el
tiempo de suministro y transporte.

En suma, los factores que debemos tomar en cuenta para la definicion de inventarios son:
consumo, tiempo de reposicion, variabilidad en el consumo, variabilidad en el tiempo de
reposicion.

En caso de ausencia de datos de consumo, lo cual es habitual en componentes y
modelos nuevos, tomamos como herramienta de prondstico de demanda la referencia
estadistica de dafnos que se presentan en el producto que la fabrica registra por control
de calidad; este es un dato histérico de la cantidad y tipo de dafos, por lo que
conocemos de los repuestos que ha utilizado un producto especifico en un periodo de
tiempo que generalmente es un afio de uso.

Esta informacién sera utilizada en los dos casos que siguen:

Para calculos de inventario de repuestos de modelos nuevos de los cuales no tenemos
datos historicos de consumos, utilizando como referencia otros modelos similares.

Para modelos que se descontinuaran que, por responsabilidad y por exigencia de la Ley
de Defensa al Consumidor, se debe mantener un inventario de repuestos para eventuales
reparaciones.

En estos dos casos se utiliza la estadistica como factor del numero de productos que se
planea cubrir la demanda de atenciones.
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Para organizar y representar las areas de trabajo especificas en las que se desarrollara el
proyecto de mejora, utilizaré una herramienta de gestion de la calidad que se conoce
como diagrama Ishikawa 6 “diagrama de espina de pescado”

Lleva este nombre en honor a su creador quién fue el Dr. Kauro Ishikawa, quién fue un
pilar importante en el desarrollo de la calidad en Japén y luego en Europa y Occidente,
uno de sus principales aportes es la adopcion de esta herramienta para la resolucion de
problemas y por consiguiente la optimizacién de procesos para el progreso industrial.
Tiene una relacion de causa — efecto y busca analizar los sintomas de una manera global
para llegar a la raiz del problema sin limitar teorias sobre la soluciéon y a la vez
contrastando con datos que permite que el fendmeno sea observable.

De hecho, en Indurama S. A., existen actualmente mas de 1000 personas vinculadas a

estos procesos de mejora para sus areas de trabajo.

DIAGRAMA DE ISHIKAWA - TEMAS PLANTEADOS COMO PROYECTO DE MEJORA.

METODO MANO DE OBRA
Definir Politica de manejo de Teoria de restricciones- Definicion de funciones
inventarios aplicacion RAM y responsabilidades Ajustar Organigrama
Capacitacion de
establecer procedimientos de personal de acuerdo a
trabajo Politica de Inventarios funciones
Pronéstico de necesidad
Gestion de repocision
abastecimiento descontinuados
embalaje y rotulado
Oportuno y
completo
abastecimiento de
repuestos
Tiempo de respuesta
Espacio adecuado para Indicadores de Cantidad de items
Bodega Fisica almacenamiento y transito desempefio despachados

Programa de Computacion
Transporte

Suministros para embalaje y
rotulacion

Aplicacion para registro de
consumos y control de
inventarios

Hacia la bodega matriz y
regionales

Preservacion producto

MAQUINARIA

MEDICION
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Grafico 2.4. Fuente: Desarrollo de proceso Indurama S. A.

Capitulo 3: Marco Teérico de la “Teoria de Restricciones”

Hemos visto durante mucho tiempo que la falta de un sistema que provea los beneficios
de abastecer inventarios en el lugar, momento y en la cantidad correcta, ha sido causa de
pérdida de ventas y por consiguiente pérdida de ingresos para la empresa, o por el
contrario ha generado escenarios con desequilibrios financieros, por comprometer
recursos a través de sobredimensionar la necesidad.

Dentro de las doctrinas existentes para un correcto manejo de inventarios, surge una, que
de acuerdo a las nuevas exigencias del mercado, ha sido capaz de dotar de un sistema y
proceso que cumple con los requisitos planteados como escenario ideal para quienes la
han aplicado. Esta es conocida como “Teoria de las Restricciones”.

3.1. ¢ Qué es Teoria de Restricciones?-

Es una filosofia administrativa desarrollada por el fisico israeli Eliyahu M Goldratt; cuyos
principales aportes se basan en la aplicacién de la légica, es decir el principio causa —
efecto, que no es mas que el conocimiento o proyeccidon del efecto al usar una
determinada causa y, por otra parte el reconocimiento de que una organizacion de
negocios es un sistema, entendiendo como tal al conjunto ordenado de elementos que
interactlan entre si para lograr un objetivo.

Si definimos como principios: a las hipétesis comprobadas sobre las cuales se basan las
decisiones y aplicamos al area administrativa tenemos que esta teoria considera los

siguientes:

e Todo sistema tiene una meta 6 razén de ser, ademas de un grupo de condiciones

necesarias que deben ser satisfechas para alcanzar la meta.

e Cualquier sistema es mas que la suma de sus partes (Sinergia).

23



e Todo sistema tiene al menos una restriccion que se define como: “Cualquier factor
que esta limitando 6 es capaz de limitar la consecucion de la meta”

Medidas fundamentales.- Las siguientes son las medidas planteadas en esta teoria:

Truput.- “Es la velocidad a la que el sistema genera dinero a través de las ventas”.

Es la diferencia entre el precio de venta y el Costo Totalmente Variable.

Gasto Operacional.- Todo el dinero que se gasta para convertir el inventario en truput.
Inversion.- Es todo el dinero que el sistema invierte comprando cosas que pretende
vender.

Pasos para enfocar el proceso de mejora

IDENTIFICAR la restriccion.

DECIDIR COMO EXPLOTAR la restriccion.

SUBORDINAR todo lo demés a la decisién anterior.

ELEVAR la restriccion.

Si en un paso anterior la restriccién se rompié, VOLVER al paso 1. No permita que

o~ 0 np o~

la INERCIA se convierta en la nueva restriccion.

Herramientas.- Contamos con los “procesos de pensamiento”, que es una metodologia

para encontrar el 6 los caminos que se deben seguir mediante légica de causa-efecto.

3.2. Aplicaciones.-

Son soluciones administrativas probadas, desarrolladas para campos especificos de la

organizacion:

DISTRIBUCION.- Para que exista distribucion deben concurrir dos situaciones:

24



1.- Que el punto de suministro este en un lugar diferente que el punto de

consumo.

2.- Que el tiempo de tolerancia del consumidor para recibir un bien o servicio
sea menor que el tiempo que le toma al sistema trasladarlo desde el punto de
suministro.

DBR, (Drum, Buffer, Rope = Tambor, Amortiguador, Cuerda) desarrollado para

produccién.

CCPM.- (Critical Chain Project Management = Gestion de proyectos de cadena critica)

para administracion de proyectos.

3.3. DISTRIBUCION.- descripcion de la aplicacion y funcionamiento.-

Consiste en poner disponible bienes o servicios en el lugar correcto, en el momento que
se requiere y en la cantidad correcta.

Lograr este supuesto significa que debe existir un sistema capaz de manejar el flujo de
productos en la cadena de suministro desde la produccion hasta el consumo, lo que
requiere una correcta administracion de las variables que intervienen, que a nivel general

son:

e Nivel de consumo.

e Tiempo de reaprovisionamiento.

Estas, tienen una correspondencia légica ya que para lograr el objetivo se debe utilizar
algin método para pronosticar el consumo y tomar en cuenta el periodo de tiempo que
toma reaprovisionarse y de esta manera el nivel de inventario se incrementa o decrece
segun sea la magnitud de estas variables.

Hasta aqui existe una simple relacién que funcionaria con los tres siguientes supuestos:

e Prondstico de ventas preciso, lo que implicaria que se cuenta con un método
infalible o que el consumo es lineal en cada periodo de reaprovisionamiento
e Fiabilidad de los proveedores, y transportistas

e Tiempo de reaprovisionamiento reducido y confiable
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Sin embargo, si nos referimos a la Teoria del Caos como principio podemos decir que la
demanda es impredecible, esto porque segun esta Teoria en un sistema al no ser los
datos iniciales exactamente iguales el resultado sera drasticamente diferente a largo
plazo, esto incluso llegando a una sensibilidad infinitesimal numérica, no digamos cuando
tratamos del comportamiento, necesidades y preferencias de clientes que rigen la compra

a mas de las cambiantes condiciones del mercado.

Por otra parte el tiempo de reabastecimiento demanda un proceso para colocar un pedido
que requiere de un analisis por parte de quién es responsable del mismo, a mas del
tiempo que toma el tener disponible el producto en el punto de consumo, y el tiempo de
produccién que quiza es el cuello de botella porque generalmente existe un orden en la
produccion y las calibraciones de maquinas se realizan para manufacturar un lote de
piezas que justifiquen este trabajo, lo cual imposibilita atender necesidades urgentes que
se puedan presentar.

Estas variables hacen que el sistema dependa de factores internos o externos que
generan una falta de fiabilidad de los proveedores asi como del tiempo de

reaprovisionamiento y del prondstico de consumo.

Por otra parte el inventario tiene un costo financiero, de un lado esta la necesidad de
proteger las ventas y de otro lado esta el costo que significa para el sistema mantener
este inventario.

Proteger las ventas significa contar con la cantidad necesaria de inventario para atender
los requerimientos de los clientes en las cantidades que éstos demanden, de esta manera
se generan utilidades para el sistema lo cual es el fin Gltimo de la actividad empresarial.

El costo de mantener inventarios por otra parte, esta determinado por el costo del mismo,
mas los costos de almacenamiento en los diferentes eslabones de la cadena de
suministro.

Un sistema eficaz y eficiente debe guardar un equilibrio entre estos factores que
determinan el resultado global de la gestion de la empresa y que internamente se
transforma en una defensa de posiciones desde el area comercial y financiera que se

describe en el cuadro que sigue:

INTERESES CONTRAPUESTOS DENTRO DEL SISTEMA ENTRE EL AREA
COMERCIAL Y FINANCIERA SOBRE LOS INVENTARIOS
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B-D: Mis inventario significa mds inversion,
mds limitacion del flujo de efectivo, mds
obsolescencia

& Mantener menos

Reducir costo . .
mventario

DD’: Cualquier nivel que
[ Sistema rentable escojamos se convertird en una
mediacion insatisfactoria

Mantener

Proteger las ventas . _
inventario alto

C-D’: El tiempo de reaprovisionamiento es
demasiado largo, la demanda no puede ser predicha
precisamente y el resuministro no es completamente
confiable

Grafico 3.1. Fuente: Curso de distribucion TOC. ISOT CONSULTING / INSIGHTS GOLDRATT

Muchas veces los sistemas se ven tentados a mantener inventarios altos para proteger
las ventas que, si no estan de acuerdo a la demanda real, causan costos adicionales por:
Deterioro de las partes y piezas por manipulacién, o tiempo que permanecen sin
movimiento.

Por otra parte existe la obsolescencia de productos que se hace mas evidente cuando
estos tienen fecha de caducidad o son reemplazados por nuevos modelos.

Los efectos de tener inventarios desfasados de la realidad son: para el caso de exceso,
un limitante de flujo de dinero y para el caso de inventario disminuido falta de ingresos y
un valor no cuantificable que es la pérdida de imagen traducida en pérdida de clientes.
Los procesos de pensamiento desarrollados para este fin determinan efectos indeseables
los cuales fueron enunciados en el capitulo 2 literal 2.2 Diagnéstico de la situacion actual.
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La Teoria de Restricciones plantea un esquema de aprovisionamiento de inventarios

partiendo de la hipotesis de que una correcta administracion de inventarios no requiere:

e Contar con un sistema de pronéstico de consumo que sea preciso.
e Reemplazar o intentar educar a los proveedores

e Erosionar los margenes por mantener inventarios altos

¢ Como definir un inventario 6ptimo?

Debemos contar con un nivel de inventario objetivo en cada punto de abastecimiento de la
cadena de suministro dentro de lo cual el consumo es tan importante como el tiempo de
reabastecimiento.

La relacion de estos factores indica que mientras mas largo es el tiempo de
reaprovisionamiento més inventario debemos tener en el punto de consumo.

Hay que considerar que el sistema tiene inventario en camino mas inventario en el punto

de consumo cuyos componentes se describe a continuacion:

e Elinventario en camino esta determinado por el consumo pronosticado dentro del
tiempo de suministro — produccién mas transporte —

e El nivel objetivo de inventario en el punto de consumo esta formado por: Inventario
en sitio mas el inventario que esta en camino menos el inventario que esta

comprometido para las ventas.

Los factores que comprenden el tiempo de reabastecimiento se definen como sigue:

Tiempo de poner un pedido.- Es el tiempo que transcurre desde la emisién de un pedido
hasta la emision del siguiente pedido.

Tiempo de produccion.- Determinado por el tiempo de procesar el pedido, tiempo de
cola hasta que se produce y el tiempo de produccion.

Tiempo de transporte.- Es el periodo de tiempo que le toma al sistema colocar bienes

desde el lugar de produccién 6 almacenamiento al punto de consumo.
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Para evitar faltantes el punto de consumo debe considerar un nivel de consumo maximo
pronosticado para absorber las variaciones de consumo que se pueden dar por
preferencias de producto en una determinada region o necesidades inesperadas de los
clientes.

Considerando lo expuesto, el nivel de inventario objetivo esta definido por el consumo
maximo pronosticado dentro del periodo de reabastecimiento multiplicado por un factor de
falta de fiabilidad del tiempo de reabastecimiento.

De esta manera el inventario que protege las variabilidades que se puedan presentar
estan en el lugar que nos interesa que esté, es decir en el punto de venta.

Los parametros usados para calcular el nivel de inventario objetivo son:
El nivel de consumo

Tiempo de reabastecimiento
Variabilidad en el consumo

ASERNEENERN

Variabilidad en el tiempo de reabastecimiento.

Implementacion de una Bodega Central.-

Si los proveedores no son fiables en cuanto al abastecimiento de necesidades de los
clientes, la manera de cubrir esta deficiencia es implementar un punto de suministro con
un inventario suficiente para atender las necesidades de los puntos de consumo.

Asi podemos planificar pedidos para fabricacion que consideren los tiempos de procesar
un pedido, tiempo en cola para ser producidos, y el tiempo de produccién, es decir con un
tiempo de reaprovisionamiento suficiente para cubrir estos tiempos y a su vez atender las
necesidades de los puntos de consumo.

Los puntos de consumo tienen variabilidades de consumo y tiempo de reposicion al igual
que tiene el punto de suministro, sin embargo, si este tltimo atiende a todos los puntos de
consumo debe crear un nivel de inventario capaz de abastecer las necesidades
combinadas de todos estos. Asi, al estar concentrada la demanda en un solo sitio la
variabilidad va a ser menor proporcionalmente al nUmero de puntos de consumo, lo que
significa que sin contar con una precision en el pronéstico podemos atender
requerimientos de cualquiera de los puntos.

Esta consideracién se basa en que el prondstico mas preciso se consigue porque se tiene
mayor precisién relativa en el punto de suministro, debido a la agregacién de
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variabilidades que reduce en proporcidén a la raiz cuadrada del numero de puntos de
consumo.

Esto tiene fundamento matematico en la herramienta estadistica de la “desviacién
estandar o desviacion tipica” que se explica a continuacién:

Para conocer a profundidad un grupo de datos no solamente debemos conocer las
medidas de tendencia central de entre las cuales cominmente se utiliza la media de las
observaciones, sino que ademas debemos conocer el grado de dispersién que tienen
estos datos respecto de la media, para lo que utilizamos la varianza y la desviacion
estandar. Ambas medidas nos dan una distancia promedio de cualquier observacion del
conjunto de datos.

La desviacion estandar nos permite conocer la ubicacion de los datos de una distribucién
con relacion a la media.

Podemos hacer esto gracias al teorema establecido por un matematico ruso P.L.
Chevyshev, que nos indica que no importa qué forma tenga la distribucién, al menos el
75% de los valores caen dentro de +/- 2 desviaciones estandar a partir de la media de
distribucién, y al menos el 89% de los valores caen dentro de +/- 3 desviaciones estandar
a partir de la media.

Representado por una campana de Gauss podemos medir el porcentaje de
observaciones que caen dentro de un alcance especifico de curvas simétricas, en estos
casos podemos decir que:

1. Aproximadamente 68% de los valores de la poblacién cae dentro de +/- 1
desviaciones estandar a partir de la media.

2. Aproximadamente 95% de los valores de la poblacion cae dentro de +/- 2
desviaciones estandar a partir de la media.

3. Aproximadamente 99% de los valores de la poblacion cae dentro de +/- 3
desviaciones estandar a partir de la media.
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REPRESENTACION DE DISTRIBUCION DE DATOS CONTENIDOS EN CALCULOS DE
1 A 3 DESVIACIONES ESTANDAR.

99%

—

T T T T T T T
-3z -2r -a i a 27 3

Grafico 3.2. Fuente: ESTADISTICA PARA ADMINISTRADORES LEVIN

¢, Cémo se calcula?:

1.- Obtener la media de los datos observados
2.- Obtener la varianza

3.- Obtener la desviacion estandar

Media aritmética T .

1 N
T=EZI}.

=1

Expresion de la varianza de la muestra:

o Th(-X) wxr o
X n on

La varianza de la muestra es la suma de las desviaciones al cuadrado con respecto a la

media, dividida entre los grados de libertad disponibles.
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Grado de libertad (g/) = tamano de la muestra — nimero de estadisticos calculado.

Al calcular la media de la muestra, utilizamos un grado de libertad y debemos tener esto
en cuenta al calcular la varianza. Por tanto, los grados de libertad para la varianza de la

muestra es: n-1.

Expresion de la desviacion estdndar de la muestra:

T

N i (z —7)’

n—1

En la que:

S2 = varianza de la muestra

S = desviacién estandar de la muestra

X = valor de cada una de las N observaciones
I = media de la muestra

N -1= ndmero de observaciones de la muestra

Se utiliza la desviacion de la muestra para realizar inferencias poblacionales y de
esta manera no subestimamos la varianza, ya que si el denominador es un
namero mayor se limitaria el resultado y por consiguiente el analisis.

La magnitud de la desviacion estandar respecto de la media nos da la pauta del grado de
dispersién de los datos, mientras mas grande es, mayor dispersidon existe en la

distribucién.
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Mivel de incertidumbre sobre los inventarios en la cadena de abastecimiento

bodega central punto de venta

baja incertidumbre alta inceridumbre

Grafico 3.3.

La dependencia en la fiabilidad del proveedor pasa a segundo plano, ya que la bodega
central absorbe la variabilidad que se presente.

Implementar la solucion significa que hay mas inventario en la bodega central que en las
bodegas regionales combinadas ya que el tiempo de reabastecimiento de las bodegas
regionales es inferior al de la bodega central, por lo tanto el inventario de esta ultima
debe ser superior al de todas las bodegas regionales combinadas en la proporcién del
tiempo de reabastecimiento.

El concepto de introducir al sistema una bodega central con un portafolio de productos
capaz de abastecer a todos los puntos de consumo a mas de eliminar la necesidad de un
pronostico de consumo que sea preciso, tiene la finalidad adicional de reabastecer con
mayor frecuencia y de esta manera reducir el nivel de inventario en estos puntos, en la
proporcidon en la que se incrementa la frecuencia de entrega; sin embargo los
administradores de inventario se ven tentados a colocar pedidos en grandes cantidades
para obtener precios de descuento por volumen a mas de evitar el trabajo operativo de
colocar el pedido, sin embargo el abastecerse de lotes de producto muchas de las veces,
paraddjicamente, pone en riesgo las ventas por el deterioro del inventario o cuando estos
tienen una vida de estante corta, es decir fecha de expiraciéon, 6 cuando se trata de
productos con vida de mercado corta, especialmente los de tecnologia que por su
desarrollo presentan innovaciones que dejan de lado los existentes.

Lo mas importante es que no se puede reaccionar a la demanda real del mercado, para
esto Teoria de Restricciones plantea un reaprovisionamiento frecuente hacia los puntos
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de consumo con lo cual pasamos de “empujar’ el inventario a un sistema de “halar”

inventario desde los puntos de consumo.

Por su parte las bodegas regionales deben aportar con un esquema de trabajo definido en
los siguientes puntos:
e Registrar diariamente el consumo de inventarios en el punto de venta o despacho
para este caso.
e Registro de faltantes de inventario en el punto de venta lo que hace que la
demanda no se cuantifique en su real magnitud.

Férmula para el calculo de inventarios:
Consumo maximo pronosticado dentro del tiempo de reabastecimiento por un factor de
falta de fiabilidad en el tiempo de reabastecimiento.

Consumo maximo pronosticado.- Elegir el consumo méaximo de un historial de datos
significa que tomamos como referencia el escenario de mayor necesidad de consumo,

con lo que se absorben las variaciones enumeradas anteriormente.

Tiempo de Reposicion.- para la bodega central es el tiempo de produccién y para las
bodegas regionales se reduce al tiempo de transporte.

Factor de falta de fiabilidad.-

Este es causado por variabilidades en el consumo y en el tiempo de reposicion, ademas
de circunstancias no controlables por los responsables de los procesos; con lo cual se
cumple la “Ley de Murphy”, que aunque no sea de amplio conocimiento, de seguro, todos
conocemos sus efectos. La ley basica de Edsel Murphy dice: “Si algo puede ir mal, ira...”
; que practicamente son los imprevistos a los que cualquier situacién se ve avocada, Y
aunque no se podra evitar que “ciertas cosas” ocurran, al menos estara prevenido, sabra

por qué ocurren, aprendera a aceptarlas y tal vez, solo lograra reducir sus efectos.
Para prevenir estas situaciones que perjudiquen nuestra programacién, nos preparamos

con el stock de seguridad, que la Teoria de Restricciones la define en un valor del 50%

adicional al inventario que se dispone.
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Aplicacion de la férmula.-

Para utilizar los conceptos que hemos venido enunciando debemos seguir los siguientes

pasos:

1. Definir un nivel de inventario objetivo para cada punto de abastecimiento, es decir,
para la bodega central y para las bodegas regionales, que conocemos con el nombre
de buffer o amortiguador.

Este dato contribuye a establecer un nivel de inventario inicial que debera ajustarse en

funcion de la demanda real ya que son estos puntos los que demandan lo que consumen.

2. Determinar los tiempos de reabastecimiento hacia la bodega central desde cada uno
de los proveedores de inventario y desde ésta hacia las bodegas regionales.

3. Aplicar el concepto del inventario de seguridad, que permite “amortiguar’ las
variabilidades que se presenten de tal manera que implementado en el célculo de la
bodega central y bodegas regionales, cubra las necesidades por estar justo donde
queremos que esté, junto a la fuente de consumo.

Una vez que se ha definido la aplicacién de la férmula para calcular un nivel objetivo de
inventario, pasamos a la administracion dinamica del inventario para reaccionar
oportunamente a las variaciones en el consumo, la cual se explica a continuacion.

Administracion de Amortiguadores.-

Para monitorear los niveles objetivo de inventarios sin un pronostico, debemos utilizar
administracion de los amortiguadores creados para cada punto de abastecimiento, es
decir trazar el inventario de un producto que se reduce con el consumo y se incrementa
con los reabastecimientos. El nivel de inventario se divide en tres tercios: Rojo, inventario
bajo protege de variaciones imprevistas; Amarillo, inventario adecuado; Verde, inventario
alto, atiende el consumo en un periodo de tiempo dentro del tiempo de reposicion; donde
el tamaro de las zonas de color depende del nivel de servicio requerido.

Cuando existe una variacién de consumo de un 10-20-30% esta absorbido por el stock de
seguridad de 0,50%, cuando ingresa al nivel rojo esta en un nivel mayor al 50%. 1/3 del
nivel objetivo de inventario, significa otra cantidad igual al 50% definido por seguridad.
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Reaccionar a un incremento del consumo:

Si durante un tiempo igual al periodo de reabastecimiento el nivel de inventario penetrd en
el tercio Rojo, el nivel objetivo debe incrementarse.

Con el objeto de que el ajuste que se da como respuesta al cambio en la demanda sea el
adecuado se define que éste corresponda a un tercio, es decir una zona completa.
Después de incrementar el nivel objetivo, uno debe esperar por un periodo igual al tiempo
de reabastecimiento y luego revisar por otro periodo igual al tiempo de reabastecimiento
antes de emitir otro cambio en el nivel objetivo de inventario.

Cuando se define incrementar el nivel objetivo de inventario, se emite inmediatamente un
pedido adicional por la cantidad por la cual se incrementa,

El inventario incrementado arribara al punto de consumo solamente después de un
periodo de reabastecimiento por lo tanto no aporta en nada revisar nuevamente antes de
que la decisién genere su impacto.

El nivel objetivo se ajustara permanentemente para que esté alineado con el nivel de

consumo variable sin crear faltantes significativos.

Ajustes por reduccion de la demanda:

Si durante un periodo igual al tiempo de reabastecimiento el nivel de inventario
permanece en la zona verde, el nivel de inventario objetivo debe reducirse.

Una vez que se ha definido la reduccién el nivel real estara por encima del nuevo nivel
objetivo y se debera esperar hasta que se consuma ya que de llegar a realizar una
reduccién adicional, sin que medie este espacio de tiempo para analizar adecuadamente,
se podria llevar el inventario a la zona roja.

Resumen de principios en los que se basa la Teoria:

En suma esta teoria tiene como fundamento los siguientes conceptos:

e Entender los procesos como parte de un sistema indivisible.

e Utilizar la l6gica de los principios Causa-Efecto.

e Halar el inventario en lugar de empujarlo hacia los puntos de consumo.
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e Mantener el inventario més cerca de la fuente, donde el prondstico es mas exacto.

e Tener en todos los eslabones de la cadena de suministro, amortiguadores de
inventario adecuadamente dimensionados.

e Reponer s6lo el inventario consumido.

e Controlar muy de cerca los amortiguadores de inventario.

Como elemento adicional, aplicamos el concepto del “ANALISIS ABC” que esta basada
en el principio de Wilfredo Pareto, economista italiano del siglo XIX, que plantea que la
mayor proporcion de determinado efecto total a menudo se debe Unicamente a algunos
items causales.

Distinguiendo entre los items mas importantes y los menos importantes, 6 como senala el
autor “muchos triviales y pocos vitales”, se obtendra el maximo de mejoramiento con el

minimo esfuerzo

Un diagrama de Pareto se usa para:

e Representar como contribuye cada item al efecto total, en orden de importancia.

e Jerarquizar las oportunidades de mejora.

El analisis ABC divide al inventario en tres categorias con base de criterios diversos que
puede ser: el monto anual en délares, mayor rotacién, cambios anticipados en ingenieria,
problemas de envio o de calidad, incrementos en costos unitarios, que obligan a cambiar
a los articulos a una calificacién superior u otro criterio que nos permita dirigirnos hacia los

“vitales” definidos por esta teoria.

Para el presente trabajo se ha escogido un criterio particular que es: La proteccion del
inventario para ciertas partes y componentes que intervienen en la funcionalidad del
producto y que de hecho inciden directamente en el tiempo de tolerancia de espera del
arreglo, ya que, para poner en contexto, no es igual que un cliente espere por una parte
estética que por una parte funcional que limita absolutamente el uso del producto. Lo cual

revisaremos en el siguiente capitulo.

La division de los articulos de inventario en clases tiene la ventaja de definir diferentes
politicas para cada una de ellas como por ejemplo:
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e Los recursos invertidos en desarrollo de proveedores deben ser mucho mas altos
para los articulos de clase A.

e Los articulos clase A deben tener controles fisicos de inventario mas estrictos,
deben ubicarse en areas restringidas y la exactitud de sus cantidades deben ser
verificadas con mayor frecuencia.

e Al determinar las cantidades a comprar de articulos tipo A se debe tener mayor

cuidado que con los tipoBo C

3.4. Descripcion de otras teorias de manejo de inventarios: ventajas y
desventajas.-

La compania debe decidir coémo utilizar el pronéstico para la definicion de cuanto, cuando
y cémo manejar el inventario.
PLANIFICACION DE ABASTECIMIENTO

Plan de inventarios

mmm

Provesdar Produccién CEDIS Tt-ﬂllpu-'rh Bl tw [l £a Comsumidor

Grafico 3.4. Fuente: Representacion manejo de inventarios Enciclopedia WIKIPEDIA

Un sistema de inventarios parte de un prondstico de la demanda que debe venir de un
proceso formal de la empresa llamado plan de demanda, partimos del concepto de que el
inventario solventa las incertidumbres de demanda, a mayor demanda mayor es el
inventario.

Las diferentes y mas conocidas teorias para planear el inventario en funcion del
pronéstico estan agrupadas dentro de las dos siguientes formas de aplicacién:
Planificacion de requerimientos para distribucion (DRP = Distribution Requirements
Planning).- normalmente se encuentra en el médulo de distribucion de cualquier ERP y
utiliza el pronéstico para calcular los maximos y minimos a mantener de cada producto en
cada centro de distribucién. Este calculo de parametros puede ser dinamico (recalcularse
todos los dias) o estatico (calcularse una vez cada 3 0 6 meses por fuera y alimentarlo al
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sistema). Los esquemas soportados por un sistema DRP son basicamente dos: Punto de
re - orden (con variantes de maximos y minimos, cantidad fija, entre otras) y Frecuencia
fija (se repone una cantidad fija 0 a un maximo cada “X” dias).

Este modelo de célculo tiende a sobre inventariar productos con baja incertidumbre y con
bajo error de prondstico, pues requiere un stock de seguridad para protegerse contra el
tiempo de surtido, lo que en un determinado momento causa limitaciéon en el flujo de

efectivo.

Reposicion por pronodstico.- Este método esta soportado por tecnologias de Sistema de
planificacion por adelantado (APS = Advance Planning Systems) y utiliza el prondstico
para realizar la planeacion

Aunque la reposicion por prondstico se presenta como la mejor alternativa en el mercado,
tiene una gran desventaja: es 100% sensible al error del pronéstico. Imaginemos el
exceso de inventario y los costos adicionales por planear de esta manera productos con
300% de error. Esto ocasiona una mala utilizacion de las capacidades de la cadena y
deficiencia de respuesta ante demandas inciertas.

Por otra parte cuando se trata el tema del tamafo de los pedidos, es costumbre trabajar
por lotes de produccién con el objeto de mantener un inventario que permita abastecer
necesidades del mercado a mas de “optimizar” precios, tanto de la mercaderia por
volumen de compra cuanto del transporte, ademas del tiempo de quién coloca el pedido.

Para produccion se definen ventajas en el hecho de mantener eficiencia de calibraciones
de maquinas para lotes representativos.

Se ordenan pedidos de acuerdo a algun tipo de mecanismo de definicion de lotes: no pide
hasta que el inventario vaya por debajo de un punto de reorden o nivel minimo de
inventario, entonces pide de acuerdo a la cantidad econémica de pedido o nivel maximo

de inventario.

Los efectos negativos fueron mencionados en el desarrollo de este capitulo, que

basicamente son:

e Alta Inversion, en mercaderia y espacio de almacenaje
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e Limitacion de flujo de efectivo
e Peligro de obsolescencia sea por la naturaleza del producto perecible o nuevos
modelos.

Conclusién:
La mejor estrategia de inventarios para la compania es aquella que entiende y considera
las caracteristicas de la demanda de los productos y su complejidad. Debido al impacto

que el inventario tiene en toda la cadena, éste debe ser un proceso critico de negocio que

asegure un mantenimiento adecuado de los sistemas que lo administran.
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Capitulo 4: Implementacion de la politica de inventarios:

Implementar una politica de inventarios comprende la eleccion de una filosofia, su
correspondiente aplicacién y la consideracion de factores inherentes a las politicas de la

empresa y naturaleza del producto, asi como otros factores externos, entre ellos tenemos:

La politica de garantia para el producto que la empresa defina.
La naturaleza del producto.
Las disposiciones de la Ley Organica de Defensa al consumidor.

RN

Las politicas y procesos internos que defina la empresa.

Politica de Garantia.- Es un aspecto comercial mas que técnico, ya que depende casi
exclusivamente del periodo de tiempo que las marcas ofertan en el mercado que

internacionalmente de manera comun se ofrece 1 aino.

Politica de Garantia de Indurama S. A.:

1 afo de garantia total para cocinas y refrigeradores
3 anos para el motor compresor del refrigerador

Vida util del producto.- En base a la cual el usuario aspira a contar con el respaldo de la
marca por posibles necesidades técnicas que permitan el normal funcionamiento del

producto que en una cocina o refrigeradora es de aproximadamente 15 anos.

Disposiciones de La Ley Organica de defensa al consumidor.- En el capitulo 5
referente a Las Responsabilidades y Obligaciones del Proveedor, articulo 25 determina
que: “ Los productores, fabricantes, importadores, distribuidores y comerciantes de bienes
deberan asegurar el suministro permanente de componentes, repuestos y servicio
técnico, durante el lapso en que sean producidos , fabricados, ensamblados, importados
o distribuidos y posteriormente, durante un periodo razonable de tiempo en funcion de
la vida util de los bienes en cuestion, lo cual sera determinado de conformidad con las
normas técnicas del Instituto Ecuatoriano de Normalizacion — INEN- ©
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Sin embargo, el INEN, no hace ninguna referencia especifica, en virtud de esto Indurama
S. A., ha definido plazos de disponibilidad segun el tipo de componente, aprobando los
siguientes términos de tiempo para disponibilidad de repuestos:

Periodo de Garantia.- completo inventario de repuestos, estéticos y funcionales.

Periodo de Disponibilidad de repuestos estéticos y funcionales.- 5 anos desde la fecha de
produccién.

Periodo de Sustitucion de repuestos.- por la vida atil de producto, ya que siempre existira
opciones de alternativas funcionales por que las estructuras de nuevos productos que
son perfectamente adaptables a productos anteriores.

Recursos financieros.- en este aspecto existe la disposicion de la direccion de la
empresa para dotar de respaldo de servicio y garantia a sus productos, lo que incluye el

area de repuestos.

Vida util del producto

v

0 +/- 15 anos
[ Politica de repuestos ]
I
I | |
Garantia Mantenimiento de repuestos
1 ano 5 afos Adaptacion de repuestos
Completo inventario de repuestos Completo inventario de repuestos Por la vida util del producto

Grafico 4.1. Fuente: Desarrollo de proceso Indurama S. A.

4.1. Determinacion de inventario 6ptimo para cada punto de abastecimiento.

Servihogar cuenta con una bodega central de repuestos, la cual abastece a 9 centros de
servicio, es decir 9 puntos de abastecimiento de repuestos para solventar las atenciones
técnicas. Estos son: Cuenca, que esta fusionada fisicamente con la bodega central
manteniendo separacién légica en el sistema de computacién. Ademas: Machala,
Guayaquil, Portoviejo, Quevedo, Santo Domingo, Quito, Ambato.

Para contar con informacién reciente se ha tomado en cuenta para el estudio el consumo

de cada componente mes a mes durante el dltimo afo.
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Se define el nivel de inventario para cada bodega de repuestos en base la formula: CM
(consumo maximo) * tiempo de reposicién * factor de seguridad. 2

Para efectos de analisis del tiempo de reposicién debemos indicar que los componentes
que conforman la bodega de repuestos se dividen por su origen: Los elaborados en la
planta de produccién de la fabrica y otros componentes no producidos por Indurama S. A.
que provienen tanto del mercado nacional como internacional, lo que incide en la

disponibilidad.

Tiempo de reposicion.-

Bodega de Materia Prima de la Fabrica Indurama S. A.: Con un tiempo de reposicién
de 7 dias calendario.
Esta bodega concentra el portafolio de componentes necesarios para la produccién y para

la bodega central de repuestos.

Componentes que llegan de Planta de produccion:

Las lineas de produccion tienen programacion para manufacturar todos los modelos en el
plazo de 45 dias, es decir que cualquier modelo del que se necesiten partes y piezas
deberemos esperar este tiempo.

Sin embargo, se debe sumar 15 dias adicionales, que es el tiempo de anticipacién con el

que se programa la produccion.

Bodega regional de repuestos -
Tiempo de reposicion.- 7 dias calendario, este periodo de tiempo considera 1 pedido a la
semana para reponer los consumos de la anterior, mas que considerar el tiempo de

transporte, que en la mayoria de casos no excede de tres dias.

Inventario de seguridad.-
Tanto para la bodega de planta como para la bodega del centro de servicio, el factor de
seguridad es del 50%, es decir que al célculo anterior se toma como factor 1.5, lo cual

absorbe las variaciones de consumo que se presenten.

% Ver niveles en archivo electrénico: calculo por punto de abastecimiento
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Para los casos que no existen datos de consumos, en virtud de ser componentes nuevos,
nos basamos en la oferta de desempeno de este producto, dato que viene directamente
del proveedor y es llamado PPM, siglas que corresponden a “partes por millon” 6 los
datos estadisticos de desenvolvimiento de componentes similares utilizados en otros
productos. Tomamos éste dato como factor de la cantidad de producto presupuestado

para la venta con una revision dentro de tres periodos de reposicion posteriores.
Calendario de despachos.-
Con el objeto de organizar y normar el despacho de repuestos se ha establecido un

calendario que se expresa como sigue:
Tabla 4.1: Calendario de despachos por bodega regional

DIA CIUDAD

LUNES GUAYAQUIL

MARTES QUITO

MIERCOLES AMBATO — LOJA

JUEVES SANTO DOMINGO — QUEVEDO
VIERNES PORTOVIEJO — MACHALA

Los factores para esta decisién tienen que ver con el porcentaje de atenciones técnicas
que se presentan en cada una de las zonas lo cual tiene una relacién de similitud con la

demanda de repuestos y de hecho con el tamafio de la bodega.

Tabla 4.2: Participacion de atenciones por centro de servicio:

CIUDAD PORCENTAJE DE
ATENCIONES DENTRO DEL
TOTAL

GUAYAQUIL 35%

QUITO 18%
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AMBATO 7%
LOJA 3%
SANTO DOMINGO 7%
QUEVEDO 7%
PORTOVIEJO 9%
MACHALA 7%
CUENCA 7%

El esquema organizativo define que la bodega de planta despache, después del analisis
de consumos de los centros de servicio, prepare el pedido un dia laborable anterior y que
desde cada centro de servicio se solicite Unicamente pedidos puntuales, es decir lo que
esté fuera del pedido sugerido.

Para la revision de los consumos de las bodegas regionales y de la bodega central
contamos con un sistema de computacion que permite visualizar la informacién de cada
punto de aprovisionamiento de inventarios.

Esta informacion es extraida mediante un “ODBC” a una hoja de Excel, que cumple la
funcion de *alertar el nivel de inventario en el que se encuentra cada componente
identificando con colores: rojo, amarillo, verde; ademas de relacionar con el nivel objetivo
y un historial para definir una tendencia de diferentes periodos de reposicién que permitan
ajustar de acuerdo a la politica.

4.2. Definicion de repuestos criticos.- se clasifican de acuerdo al andlisis ABC, cuya
explicacién consta en el capitulo anterior pagina 38.

Existen componentes que dejan fuera de servicio a los productos y otros que no afectan
en esta magnitud. Esto va directamente relacionado con el tiempo de tolerancia del cliente
respecto al arreglo que espera.

Con este criterio podemos decir que una pieza estética puede ser esperada mayor tiempo
que un componente del que dependa el funcionamiento, ejemplo: el motor compresor de
un producto versus una cubeta de hielos, por lo tanto se define como sigue:

Articulos clase A.- Aquellos sin los cuales el producto deja de funcionar totalmente, son

denominados productos funcionales.

% Ver formato en archivo electrénico.
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Articulos clase B Partes y piezas estéticas sin las cuales el producto trabaja y su falta
afecta Unicamente a la parte estética, mantienen un alto grado de innovacion y enfrentan

un alto grado de incertidumbre de demanda por su naturaleza.

Articulos clase C son aquellos que tienen muy baja rotacién por tratarse de modelos

anteriores. Son completamente erraticos.

Articulos clase D.- aquellos que por tratarse de modelos anteriores y que, han pasado el
periodo de disponibilidad de repuestos ofrecida por garantia, se descontinuaran en un
corto plazo.

Tabla 4.3: Clasificacion porcentual de componentes segun categorias:

CLASE DE|% EN CANTIDAD QUE
ARTICULO REPRESENTA EN EL TOTAL
A 27
B 30
C 31
D 12

Por coincidir la clasificacién de repuestos tipo A con los de mayor rotaciéon se tendra
especial atencion para analizar y en caso de requerir se fijara inventarios de seguridad
diferenciados para mayor proteccion.

4.3. Base datos para repuestos descontinuados:

Una de las fortalezas del producto Indurama es el disefio. Anualmente existe una fuerte
inversién en Investigacion y Desarrollo basada en visitas a ferias internacionales, estudios
de mercado respecto de las tendencias preferidas por los consumidores, capacitacion del
personal involucrado en el proceso productivo y de disefo, inversiéon en tecnologia y

magquinaria para elaborar las piezas que componen el producto nuevo.
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Cada dos anos aproximadamente Indurama S. A., ha presentado nuevas lineas como por
ejemplo las lineas: Arian, Spazio, Avant, tanto para cocinas como para refrigeradores.
Algunos de los modelos que han tenido una fuerte innovacion, se pueden apreciar en la
imagen que sigue:
MUESTRA DE EVOLUCION ESTETICA DE MODELOS DE COCINAS PRODUCIDAS
POR INDURAMA S. A.

Grafico 4.2. Fuente: Archivos de Indurama S. A.

A la par que esto es una fortaleza de la marca tiene implicaciones en el abastecimiento de

repuestos constituyéndose en un momento dado en una amenaza para este fin.

Para contrarrestar este efecto negativo, se debe prever en el inventario de repuestos una
cantidad que abastezca las necesidades por un periodo de tiempo de 5 afos para los
componentes estéticos, esto de acuerdo a la politica enunciada anteriormente.

La forma de prever tiene dos opciones: hacer un inventario de piezas para el periodo o
reservar las matrices para la elaboracién, el primer caso se da cuando la matriz sera
modificada para la produccién del nuevo modelo y la segunda opcién cuando la matriz se
conserva, para lo cual se producira segun la necesidad.

Esto para componentes estéticos ya que son los que corren el riesgo de cambiarse y
afectar a la disponibilidad, porque en el caso de los funcionales siempre existe una
alternativa de sustitucién.

Para este fin se ha disefado una base de datos de estos componentes identificando
aspectos como:

*Tipo de repuesto, origen, proveedor, ubicacion de la matriz, decisién de stock o

identificacion.

* Ver archivo electrénico, componentes descontinuados.
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En caso de conservarse la matriz esta se codifica y almacena en la bodega del
Departamento de Matriceria.

4.4. Herramienta para revision y control de inventarios.-

La empresa cuenta con un programa de computacion llamado JDEDWARS, de la
compania de origen estadounidense ORACLE que entre sus aplicaciones mantiene el
registro de inventarios con sus respectivos movimientos y el nivel de inventario definido
para cada punto de abastecimiento en base al cual realiza reposiciones segun el tiempo
de reabastecimiento definido.

Esta aplicacion es estandar del sistema, por lo que para realizar el analisis de acuerdo a
la aplicaciéon de distribucion de Teoria de Restricciones, obtenemos la informacién
mediante un ODBC - Objeto de conexién de Base de Datos — y registramos en una hoja
de calculo los consumos mes a mes y lo comparamos con el nivel de inventario definido
para cada punto de abastecimiento, realizando los ajustes en caso de ser necesario.

Esta hoja de célculo esta disefiada con opciones de formulas condicionales de tal manera

que alerte con colores, rojo, amarillo, verde, el nivel de inventario en el que se encuentra.

A continuacién se describe la finalidad de los campos que contienen informacién para el

célculo y la forma como se ha definido:

Tabla 4.4: Explicacion descriptiva de funcionamiento de hoja de calculo
desarrollada para el control de inventarios:

Columna | Nombre Descripcion

| DATOS QUE SE OBTIENEN DEL PROGRAMA DE COMPUTACION

bodega Nombre de la bodega que se esta analizando

Ubicacién En el sistema

Cédigo Descripcién numérica del componente

Descripcion | Nombre del componente

M 9 O T >

Saldo Cantidad de Inventario que se encuentra al momento del
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analisis

Saldo val.

Valor del inventario que encuentra al momento del analisis

‘ ANALISIS DE DATOS

M REQ Cantidad a solicitar al proveedor correspondiente que se
obtiene de restar el saldo actual del buffer
N ANALISIS esta columna toma la cantidad del requerimiento (M) y
pregunta si es igual a cero no hace nada, si es mayor que 0
coloca la palabra PEDIDO y si es menor que cero indica
SOBRESTOCK
(0] NIVEL este campo establece en que nivel se encuentra el buffer
BUFFER considerando las tres zonas
Superior al 100%, existe un sobre
inventario que no es marcado con color
100% Entre 66.67 y 100 %
06.6 % Entre 33.34 y 66.66 %.- nivel éptimo para
realizar pedidos
33.3%
Entre 0.1 y 33.33 %.- colocar pedido de
inmediato
P | TIEMPO En funcién del proveedor del repuesto
REPOSICION
7 dias 8337 Matriz ST
7 dias 8310 Materia prima importada
7 dias 8309 Materia prima
60 dias 8308 Partes y Piezas
60 dias 8304 manufacturas
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R | CONSUMO el consumo mensual maximo de un periodo de 12 meses
MAXIMO
S | MURPHY factor de seguridad 1,5
U | BUFFER es el resultado de multiplicar el consumo maximo por el tiempo de
SUGERIDO reposicion y por el
factor de seguridad

V | AJUSTE indica con un texto que dice AJUSTAR si la vigencia del item es
BUFFER EN 0 | activo y el buffer estaen 0

P | AUJUSTE <> | indica con un texto que dice AJUSTAR si el buffer sugerido es
BUFFER diferente del buffer actual

Z | VIGENCIA indica si el repuesto se encuentra activo (A) o sin movimiento (SM)

AB | COBERTURA | Toma el saldo actual y divide para el consumo mensual y el
DIA resultado se multiplica por 30 dias para obtener la cobertura de los

inventarios en un periodo de dias.




Capitulo 5: Procesos y Normas Organizativas e Indicadores de desempeio:

El servicio al igual que cualquier producto, esta disefado para que llegue a clientes que,
dependiendo de como éstos se presenten, seran aceptados y diferenciados en el medio
en el que se desenvuelven. Para esto quienes administran la competitividad de los
productos en el mercado analizan factores conocidos dentro de la mercadotecnia como
son: precio, producto, promocion y publicidad.

En el caso del servicio a mas de los mencionados se debe considerar otros factores como
el personal y los procesos, para lo cual necesariamente debe existir una identificacion de
los aspectos claves que daran como resultado un buen servicio y la correspondiente
capacitacion al personal para que ejecute sus actividades bajo directrices que son el fruto
de asumir como norma buenas practicas.

Servihogar cumple con los requisitos dispuestos por la norma de calidad ISO 9001 version
2000, en todos sus procesos, lo que actualmente esta certificado por la empresa SGS.

Sin que esta certificacién constituya un fin mas que un medio, dentro de un proceso de
busqueda de la excelencia que comienza por capacitar a las personas, bajo la
consideracion de que los recursos mas limitados de las empresas son lo econémico y el
personal eficiente.

Estas normas son una inyecciéon de disciplina de tal manera que no se corrijan efectos
sino que se disponga reglas para que las actividades rutinarias ofrezcan un servicio eficaz
lo cual es el resultado deseado, actuando con planificacion y prevision.

5.1. Proceso de Servicio Técnico:

Como todo proceso consta de elementos de entrada, que son los requerimientos de
clientes; recursos, entre los cuales contamos: los fisicos, humanos, técnicos; politicas,
bajo las cuales se rige el proceso, y, finalmente elementos de salida que son resultados
de los procesos que deben contar con un indicador y un nivel proyectado como resultado
aspirado.

Para poner en contexto es necesario mencionar los procesos secuénciales con los cuales

se desarrolla la gestién de servicio técnico, que por no ser pertinentes al desarrollo del

presente trabajo, se mencionaran en términos generales:
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Proceso de recepcién del reclamo
Politica de garantia

Proceso de gestién de repuestos

Norma de atencién al usuario

Proceso de atencién al cliente en domicilio
Proceso de atencién al cliente en taller
Proceso de cambio de artefactos

®© N o g A~ 0 Dhd

Proceso de gestion administrativa
9. Metrologia y Mantenimiento

10. Proceso de estadisticas

11. Encuestas

El proceso de gestiéon de repuestos, que es materia de este estudio esta compuesto por
los siguientes subprocesos:

Proceso de aprovisionamiento de la bodega central.
Proceso de dotacién de repuestos a bodegas regionales.
Proceso de gestion de bodegas regionales.

Pedido de repuestos a fabrica.

Egresos de bodega.

o 0k~ w0 Dd =

Ingresos de bodega.

PROCESO DE ABASTECIMIENTO DE REPUESTOS PARA LA BODEGA MATRIZ

Este proceso, que inicia con la necesidad de repuestos determinada por la revisién
periddica del nivel de inventario objetivo versus los saldos de cada punto de
abastecimiento y los pedidos puntuales, es desarrollado dentro de la funcién del cargo
denominado Coordinador de Buffers, de acuerdo al siguiente proceso:

1.- Identificar el estado funcional del componente requerido: vigente, nuevo,

descontinuado, definiéndose cada uno de ellos como sigue:
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Vigente.- Significa que el componente es utilizado actualmente para la produccion del
artefacto, se revisa el nivel de inventario para la reposicion.

Descontinuado.- Significa que es un componente que se ha dejado de usar en la
produccién, dentro de lo cual, nos preguntamos: si el repuesto que se descontinda: ¢tiene

alternativa de uso por otro que esta vigente?

a.- Si la respuesta es positiva se sustituye el codigo por el que corresponde al nuevo

componente, eliminando el anterior.

b.- En caso de ser la respuesta negativa, es decir no existe alternativa de reemplazo, se
considera una previsién de abastecimiento para 5 afos de uso del producto a partir de la
fecha de produccién del artefacto, que es el tiempo, que segun la politica de garantia, la
fabrica se compromete a mantener disponible los componentes estéticos
correspondientes a cada modelo.

Para este fin existe las opciones de mantener las matrices de produccién sea en la planta
de la fabrica o en la planta del proveedor, 6 el aprovisionamiento de piezas por el tiempo
descrito.

La decision depende de un criterio de costos y conveniencia de cada opcion.

Periodo de sustitucion.-

Posterior a los 5 anos de disponibilidad de componentes desde la fecha de produccion,
existiran posibilidades de sustitucion de piezas que habilitan el producto.

Después de transcurrido este periodo de tiempo, en caso de que por eventualidades no
exista opciones de adaptacion a partes funcionales existird posibilidad de compra de
producto nuevo con descuento en el precio del nuevo recibiendo como parte de pago el
producto del cliente con una depreciacion por afio definida, llegando a una banda inferior
del 50% del valor del producto.

Tratamiento de Componentes nuevos.- Cuando es un item nuevo, al no tener
referencia de consumos histéricos nos remitimos a la estadistica de un componente
similar en funcionalidad utilizado en otro producto, y por ultimo en caso de no contar con
esta informacion nos remitimos al nivel de calidad ofertado por el distribuidor, como se

indicé anteriormente.
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Pedido de repuestos.-
Este paso se realiza a través de un formato especifico a la bodega de materiales de o
planta de manufactura de Indurama S. A., segun los tiempos de reposicion de cada uno.

Verificacion y registro en el sistema.-
Se verifica los repuestos recibidos en cantidad y calidad antes del registro en el sistema

de computacién para el posterior despacho.

Proceso de dotacion de repuestos hacia las bodegas regionales:

La bodega central revisa el nivel de inventario y los consumos de las bodegas
regionales versus el nivel objetivo, 6 recibe pedidos puntuales de las bodegas
llamado puntual debido a que no se considera dentro del envio de reposicion de
consumos que haga la bodega central, por la antigiiedad de los componentes requeridos

6 por tratarse de componentes nuevos.

5.2. Norma de Almacenamiento de Repuestos Criticos
De acuerdo a la norma de preservacion de producto en el lugar de almacenamiento,
existen ciertos componentes que requieren un tratamiento especial para su conservacion,

y tienen la denominacién de criticos, los cuales se describen a continuacién:

En Refrigeradoras:

Empaques Magnéticos:

Colocados en cajas que sirvan de marco y pegadas a la pared con pie de amigo, que
permitan mantener la forma del empaque. Las cajas deben estar selladas de tal manera
que los empaques no estén expuestos al ambiente. Se puede colocarlas horizontal o

verticalmente.
Compresores:

Almacenados en forma vertical, con separadores de cartén, y con tapones en los

extremos de las caferias, de forma que hermetice hacia el interior.
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Filtros:

En cajas de cartdén o gavetas, con tapones en los extremos.

Evaporadores:
Con plastico que cubra toda la superficie y con tapones.

Condensadores:
Con tapones y apilados en forma horizontal o vertical cuidando que las varillas de
disipacion no se desuelden al manipular.

Controles de temperatura:
En las cajas individuales, deben estar cerradas, con especial cuidado con el bulbo censor.

Timer:

En fundas o en las cajas individuales.

Termostato de descongelamiento:
En fundas o en las cajas individuales.

Relay / protector térmico:
En fundas o en cajas protegidos, o colocadas en los respectivos compresores.

Motor de ventilador:
En cajas, con cuidado del eje.

Puertas y contrapuertas de refrigerador:
En fundas de plastico elaboradas para cada tamafo y dentro de cajas de cartén

protegidas del polvo la humedad y la luz del sol.

Legumbreras:
En plastico. Al momento de apilarlas no apretarlas demasiado para evitar roturas.
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Vidrios:
Almacenados en forma vertical, sobre material que permita facil deslizamiento para

manipulacion sin rayar el componente.

Reloj digital:
En gavetas dentro de una funda de plastico, o en sus cajas originales.

Caferia de cobre:

Con tapones o sellada en los extremos.

En Cocinas:

Termostato de gas:

En las cajas originales, o fundas, con especial cuidado en la manipulacién con el bulbo

censor.

Termopar de corta gas:
En fundas o en cajas individuales.

Motor de ventilador para turbo:
En cajas o fundas, con cuidado de no maltratar el eje.

Vidrios:
Almacenados en forma vertical, sobre material que permita facil deslizamiento para

manipulacion sin rayar el componente,

Reloj Digital y Touch Pad
En gavetas, en fundas de plastico o en las cajas originales.

Transformadores para encendido electrénico:
En gavetas, en fundas de plastico o en las cajas individuales.

Tableros — bandejas - parrillas:

En estantes, colocados juntos por la misma cara.
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Frentes Metalicos, Vidrio Linea Avant

En fundas de plastico, colocados juntos por la misma cara por la curvatura de los mismos.

Laterales:
En fundas de plastico 6 envueltos en plastico strech, colocados juntos por la misma cara

Motor asador:
En gavetas, en fundas de plastico o en las cajas originales

En general todos los repuestos deben estar almacenados lejos de la humedad, polvo,
rayos solares en el caso que puedan decolorar los componentes.

5.3. Norma para embalaje y rotulado de repuestos

5.3.1. Embalaje:

Objetivo:

Preservar los materiales y componentes tanto en el transporte como en la manipulacién
garantizando su integridad, asi como proveer de una adecuada identificacién de cajas y
su contenido.

Alcance:

Este proceso se realizara para todo repuesto despachado desde la Bodega Central.
Embalaje:

Para el proceso de embalaje emplearemos Cajas de Carton con TEST 250. , y espuma de
poliuretano de baja densidad para una mayor amortiguacién de los repuestos, ademas
una minima friccién entre los componentes al interior de la caja, tal como se indica en el

grafico que sigue:
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REPRESENTACION DE EMBALAJE SEGUN NORMA DESARROLLADA PARA EL
EFECTO

Caja 1

Caja 2

Grafico 5.1. Fuente: Desarrollo de proceso Indurama S. A.
Los componentes a ser embalados seran protegidos dependiendo de la naturaleza de los
mismos, tal como se describe a continuacién.
1. Repuestos electrénicos:
En fundas plasticas antiestaticas de facil cierre y apertura (zipper).
2. Repuestos Plasticos:
Forrados en plastico stretch con separadores de carton en cada nivel de embalaje.
3. Repuestos metalicos:
Con fundas plésticas individuales.
4, Parrillas con revestimiento de teflon:
Forradas de plastico stretch en parejas.
5. Vidrios:
En cajas de 10 unidades forradas en plastico stretch.

6. Repuestos pequefios:
En fundas de 10, 50 o 100 unidades.
7. Puertas:

En cajas individuales y fundas plasticas dependiendo del tamario.
8. Contrapuertas:
En fundas Individuales.
9. Filtros:
En fundas plasticas con zipper para protegerlos de la humedad.
10. Evaporadores:
En fundas plasticas, embalados individualmente para evitar rayones.
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11. Compresores:
Tapones en los extremos de la caferia (4 compresores por caja), con separadores
internos.

5.3.2. Rotulado:

Dependiendo del embalaje, todos los repuestos tendran la siguiente identificacion:

Etiqueta de identificacion del repuesto:

En el mismo constara:

a) Marca
b) Denominacion
C) Cédigo
Ej.:
NDO0380

TRASNSF. 8S AUTOTENSION

5.4. Procedimiento de analisis de inventario para reposicion - administracion de
buffer:

Objetivo.-
Mantener el nivel de inventario en cada punto de abastecimiento de repuestos en el nivel
objetivo para cubrir los requerimientos, realizando los correspondientes ajustes hacia mas

0 menos en sus cantidades, en funciéon de los consumos.

Modelo de reabastecimiento de inventarios.-

El modelo a seguir es el reabastecimiento minimo en cantidades, en el cual la cantidad
varia y existe un periodo generalmente fijo para la reposicién, para lo cual se debe contar
con informaciéon diaria de los consumos realizados, y reabastecer en un periodo
determinado.

El periodo de reabastecimiento para las bodegas regionales es semanal por contar con
una bodega central que absorbe todas las necesidades, considerando basicamente un dia
especifico de despacho. Podria reducirse simplemente al tiempo de transporte que es no
mayor a 3 dias, sin embargo, el tiempo de preparacion del pedido para cada punto de
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abastecimiento requeriria mayor nivel de recursos que no justificarian por ser una semana
un tiempo relativamente corto.

Fuera de este proceso las bodegas regionales pueden realizar pedidos puntuales que son
entregados en 24 horas.

Para la bodega central los periodos estan definidos por los tiempos de reposicion
indicados anteriormente.

Si los niveles de existencias en los puntos de abastecimiento estan muy bajos
excepcionalmente se permitira ajustar cantidades.

Anadlisis para reabastecimiento:

Se basa en el seguimiento del nivel de existencias en el punto de almacenamiento, donde
se pueden presentar dos situaciones:

Sin variaciones en el nivel de inventario objetivo.-

Generalmente la cantidad a reabastecer sera el consumo del periodo anterior donde:

La cantidad a reabastecer es igual al nivel objetivo de inventario menos las existencias en
el punto de almacenamiento, descontadas las existencias de inventario comprometidas
con clientes, menos los reingresos a bodega del punto de almacenamiento ocurridas
durante el periodo de reabastecimiento anterior, menos el inventario en camino.

Cambios en los niveles y parametros de inventario

Cuando la demanda no es abastecida en las condiciones actuales del nivel de inventario 6
cuando no existe demanda que justifique este nivel de inventario.

Con el concepto de que el consumo de articulos cambia frecuentemente, los niveles de
inventario deben cambiar con la misma frecuencia para no incurrir en faltantes ni

excedentes de inventario.

Demanda no es abastecida por el nivel de inventario actual:

Cuando un item determinado ha ingresado en el tercio mas bajo de inventario, por tres
periodos consecutivos a pesar de la reposicién con respecto al nivel de inventario
objetivo, se debe decidir un incremento, se emitira un pedido adicional por un tercio (1/3)

del nivel objetivo de inventario y se revisara en el préximo periodo de reabastecimiento.
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Demanda de un componente no justifica el nivel de inventario actual:

Mientras que cuando un item ha permanecido en el tercio mas alto del inventario por tres

periodos consecutivos se debe definir un nivel de inventario con un tercio mas bajo que su

nivel actual y dejar de reponer en el siguiente periodo de reposicién hasta que se reduzca

en un tercio (1/3) el nivel real o de inventario, y analizar el nivel de inventario en el

siguiente periodo de reposicién, con la advertencia de no realizar una nueva disminucion,

para evitar que el nivel objetivo llegue hasta cero por transcurrir tres periodos con

disminuci

ones de un tercio.

5.5. Reorganizacion de funciones y calendarios de trabajo

Por la importancia de la bodega central se ha reorganizado funciones y responsables de

cada area de trabajo, acordes a los requerimientos planteados en la nueva estructura y

politicas de abastecimiento de repuestos.
ORGANIZACION INTERNA DE LA BODEGA CENTRAL POR FUNCIONES

P Berrezuets

)

PEDIDOS SUGERIDOS
¥ PUNTUALES

M. Pando

EXPORTACIONES

F.Zasteros
J.L. Oriega

BODEGA DE
REPUESTOS

MACIONAL

COCINAS

Grafico 5.2. Fuente:
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5.6. Establecer el proceso de abastecimiento con planta y con la bodega de
materiales de Indurama S. A.

Cada uno de los proveedores debe abastecer a cada punto de abastecimiento el nivel de
inventario objetivo para cada componente, en una primera fase se realiza el requerimiento
para llegar al inventario objetivo que ha sido calculado en base a los consumos histéricos,
lo que servira de inventario inicial y posteriormente los pedidos seran para reponer

consumos actuales en base a la administracion dinamica de buffers.

Bodega de Materia Prima.-

Se define un pedido por semana al departamento de compras, que administra los
inventarios de esta bodega, con un formato especifico y se despachara en tres dias luego
de la aprobacion que toma un dia.

Planta de manufactura de Indurama S. A.-

Se define un pedido por semana, con formato especifico y en concordancia con el
programa de produccion de cada modelo con quince dias de anticipacién a la fecha
prevista, el tiempo de entrega serd segun dicho programa, sin embargo por ser un
sistema de producciéon flexible y por las eventualidades como desperdicio en la
produccién fuera del inventario de seguridad para estas situaciones, se mantiene un
periodo de reposicion de 60 dias hacia la bodega central de repuestos.

5.7. Indicadores de desempefio:

Todo proceso que es susceptible de medicion es a su vez susceptible de mejora, lo que
constituye un principio de calidad.

El control permite iniciar procesos de acciones correctivas y preventivas para mantener el
resultado en el nivel que deseamos se encuentre.

En el caso del proceso de gestiébn de repuestos su eficacia debe ser medida por el
objetivo final que atiende.

Al considerar que la razén de ser del servicio técnico, es el cumplimiento oportuno y
eficiente de las atenciones que le son requeridas, debemos analizar toda la cadena de
suministro y definir indicadores para cada eslabon del abastecimiento ya que si uno de
ellos falla la gestion se interrumpe.
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Iniciamos con proveedores hacia la bodega central, desde ésta hacia las bodegas
regionales y finalmente hacia el personal que solicita para la ejecucion de su trabajo.

El proceso macro de repuestos se define bajo los siguientes parametros de medicion:

5.7.1 Numero de atenciones demoradas por falta de repuestos.

El indicador general que mide la eficiencia del proceso macro de servicio es el nimero de
atenciones que se realizan en un periodo de 24 horas a partir de la recepcion del
requerimiento que, para el afo 2007 se ha definido que sea no inferior al 85% en
ciudades donde contamos con oficinas.

Por lo tanto para medir la eficiencia de la gestion de repuestos, se debe medir el nUmero
de atenciones que no cuentan con repuestos para ser ejecutadas.

Para el caso de atenciones demoradas por falta de repuestos se define que no sea

superior al 1%, una vez implementada la aplicacién de inventarios.
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Grafico 5.3. Fuente: Archivo Indicadores Servicio Técnico Indurama S. A.

5.7.2. Bodega central a bodegas regionales: Los indicadores son los siguientes:
Tiempo de respuesta, cantidad, integridad de los repuestos que llegan a destino.

Tiempos de reaprovisionamiento:

Los periodos acordados se convierten en el tiempo maximo de espera para la llegada de

los repuestos.
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Cantidad:

1.- Cantidad de items despachados del total solicitado

2.- Cantidad de unidades del total solicitado

3.- Cumplimiento del tiempo de respuesta versus el tiempo acordado.

Cumplimiento de requisitos de despacho:

1.- Estado 6ptimo para uso en el lugar de destino,

2.- Embalaje apropiado, codificado.

Tabla 5.1: Cuadro de indicadores de despachos desde la bodega central hasta las

regionales
estado
; Optimo para
ltems unidades del uso en el Cumplimiento
despachados total lugar de de norma de
vs. solicitado solicitado Lead Time destino embalaje
Cuenca 95% 94% 1 ok
Loja 97% 89% 3 ok ok
Machala 96% 88% 3 ok ok
Portoviejo 98% 86% 4 ok ok
Guayaquil 97% 90% 3 ok ok
Quevedo 97% 88% 4 ok ok
Santo Domingo 96% 90% ok ok
Quito 95% 93% 5 ok ok
Ambato 97% 89% 3 ok ok
Promedios 96% 90% 3.33

5.7.3. Despacho desde: Bodega de Materiales de Indurama S. A., y Manufactura

hacia la Bodega Matriz de repuestos: los indicadores definidos son: Tiempo de

respuesta, cantidad, integridad de los repuestos en el lugar de destino.
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Se ha determinado con Manufactura y la Bodega de Materiales como indicadores del
desemperio en la atencién, los siguientes:

Cantidad:

1.- Cantidad de items despachados del total solicitado

2.- Cantidad de unidades del total solicitado

3.- Cumplimiento del tiempo de respuesta versus el tiempo acordado.

Indicador: Tiempo de respuesta de proveedores a la bodega central

Tabla 5.2: Cuadro de indicadores de proveedores hacia la bodega central

% ITEMS % CALIDAD
CANTIDAD
Bodega de materiales | 95% 90% OK
Indurama S.A.
Manufactura 92% 85% 95%

5.7.4. Reportes de costo de inventario por ubicacion

Una vez definido el nivel de inventario para cada punto de abastecimiento y el nUmero de
dias de cobertura, se autoriza un valor del inventario, el mismo que debe ser medido
semestralmente y de requerir ajustes incrementales o decrecientes fruto del analisis del
consumo versus el saldo, debe ser sustentado y autorizado por el responsable de Buffers
de Indurama S. A.°

5.7.5. Reportes de rotacion de inventarios:

La eficiencia del nivel del inventario se determina por la rotacion del mismo, de acuerdo al

tiempo de reposicién definido que se indica a continuacion:

Cuadro de rotacion de inventarios por ubicacion:

5 . C
Ver cuadro de valores autorizados por ubicacion de bodega
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Tabla 5.3: Cuadro de rotacion de inventarios proyectada al final de la
implementacion:

ubicacion semanas
Bodega de 52
materiales
Indurama S.A.
Manufactura 6
Bodegas
regionales 52
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Capitulo 6: Conclusiones y Evaluacion de resultados

La aplicacién de inventarios de Teoria de Restricciones cumple con los planteamientos de

administrar un inventario sin necesidad de contar con:
e Un sistema de prondstico de consumo que sea preciso.
e Reemplazar o intentar educar a los proveedores
e Erosionar los margenes por mantener inventarios altos
Debido a que los factores que se indican a continuacién contribuyen con su objetivo:
Implementacion de la Bodega Central:
v' “amortiguar” las necesidades de los puntos de consumo
v permite reabastecer con mayor frecuencia
v elimina la falta de fiabilidad de los proveedores

Los inventarios de seguridad:

v" Absorben las variaciones del inventario ocasionadas por la demanda o las

causadas por el tiempo de reposicién y otros factores no controlables

Los tiempos de reabastecimiento frecuentes:

v Contribuyen a que no se erosionen los margenes por mantener inventarios

altos en las bodegas regionales.

La informacion de los consumos por parte de la bodega regional.

v Permite reaccionar a la demanda real.

6.1. Evaluacidn de resultados de acuerdo a los objetivos planteados
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Objetivos planteados para el desarrollo del trabajo:

Sobre la base de los objetivos de este trabajo que fueron planteados en el disefio de tesis
y que se transcriben a continuacion, se valorara el aporte al proceso de repuestos,
teniendo como ejes de calificacion el estado de implementacién y los resultados concretos
que se hayan conseguido tanto en la normalizacién de procesos asi como el aspecto

cuantificable de mejoras en cada area de incidencia.

6.1.1. Objetivo General.-

Lograr que la aplicacion del sistema de manejo de Inventarios de la “Teoria de las
Restricciones “, disminuya y tienda a eliminar el nimero de atenciones técnicas no
realizadas por falta de repuestos a la vez que optimice la inversién que la empresa realiza

en esta area.

6.1.2.- Reduccion del numero de atenciones demoradas por falta de repuesto:
El resultado principal de reducir el numero de atenciones no realizadas por falta de

repuestos se halla en el nivel del 1.5%.
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Grafico 6.1. Fuente: Archivo Indicadores Servicio Técnico Indurama S. A.

Como politica se definié que el nimero de atenciones por falta de repuestos sea no
superior al 1%, encontrandose actualmente por encima del nivel planteado, porque el
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aprovisionamiento de repuestos para productos descontinuados aun se encuentra en
proceso de abastecimiento desde proveedores externos, sin embargo se ofrece
soluciones de sustitucion de piezas sobre todo estéticas.

6.1.3. Tabla 6.1: Optimizacion de la inversion en repuestos.

nivel aspirado %

con aplicacién | % optimizacion optimizacion
UBICACION 01-Feb-07|de buffer aspirado 31-Ene-08 real
BODEGA CENTRAL 197,631.42 116,158.16 -41% 120,738.50 -39%
CUENCA 6,448.62 8,425.34 31% 7,925.65 23%
GUAYAQUIL 18,081.34 10,696.69 -41% 11,267.89 -38%
QUITO 29,956.22 9,527.05 -68% 14,354.43 -52%
MACHALA 8,600.39 1,631.84 -81% 3,200.35 -63%
LOJA 8,908.39 4,084.96 -54% 3,998.98 -55%
AMBATO 14,504.85 4,261.73 -71% 6,825.34 -53%
STO. DOMINGO 17,938.65 5,259.25 -71% 5,121.25 -71%
PORTOVIEJO 13,398.47 4,490.71 -66% 3,856.54 -71%
QUEVEDO 4,998.10 2,288.67 -54% 1,989.67 -60%
SUMA BODEGAS REGIONALES 122,835.02 50,666.25 -59% 58,540.10 -52%
SUMA TOTAL BODEGAS 320,466.44 166,824.41 -48% 179,278.60 -44%

Certifico que los datos de este cuadro, son obtenidos de nuestro sistema de computacion,
en los periodos y valores sefalados.

Ing. Mauricio Alvear
Especialista en Implementacion y Soporte
Departamento de Sistemas Indurama S. A.

6.2.4. Resultado de Objetivos Especificos.-

e Se determinaron los niveles éptimos de inventario para cada componente segun

tiempos de reposicion y consumo.

e Se definieron un tiempo de reposicién oportuno hacia cada uno de los puntos de
abastecimiento de repuestos.
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e Se determind los inventarios para componentes de productos que se
descontinuaran, asi como para productos nuevos.

e La disminucién del nimero de atenciones no realizadas por falta de repuestos
planteada en un nivel de al menos un 70% fue superada, segun el indicador llega
al 75% de reduccion y se definié adicionalmente un indicador de que este numero
de atenciones no supere el 1%, lo que significa una reduccion del 84% respecto
del nivel inicial, lo que se lograra con la sustitucion de piezas estéticas.

e Se capacité al personal involucrado en el sistema de inventarios, asi como en el

procedimiento para la ejecucion del trabajo.

e Ademas dentro de los procedimientos se ha definido politicas de contingencia que
permitan solventar necesidades a los encargados, en situaciones de falta de
abastecimiento desde la bodega central, tales como:

1. Posibilidad de compras locales de repuestos con autorizacién de la bodega
central en caso de que no se pueda despachar los pedidos puntuales en
mas de dos dias.

Opciones de cambio de producto segun la necesidad
Préstamo de producto similar al del cliente en caso de no tener
disponibilidad de repuestos

4. Compensaciones por espera de arreglo.

Actualmente el departamento de Servicio Técnico de Indurama S. A., cuenta con un
esquema de manejo de inventarios que atiende a los requerimientos planteados por los
objetivos en cuanto a su proceso de gestion de repuestos, el cual se halla aprobado por la

direccién de la empresa y se ha incluido en el manual respectivo.
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