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Para optimizar los niveles de Inventario,
TBM ha trabajado desde hace mucho con
clientes para analizar sus estrategias de
satisfaccion de pedidos y afinar el flujo de
materiales mejorando los niveles de servicio
al cliente. Las soluciones de optimizacion
de hoy facilitan evaluar el tamafio de los
ahorros financieros potenciales y hace la
transicion a un proceso de planeacion de
inventarios mas sofisticado y preciso.

Describimos el método de optimizacion
de inventario como una preocupaciéon de
miles de millones de ddlares con miuiltiples
divisiones y fabricas en el mundo. Para
reducir la deuda y liberar capital para
crecimiento futuro, la direccién corporativa
reto a los lideres de division a reducir los
niveles de inventario. Los gerentes tenian
el habito de aumentar los niveles de
inventario para evitar pedidos retrasados

y mejorar los niveles de servicio, pero

los costos y el efectivo comprometido

en inventario retrasaba las inversiones
necesarias para crecer el negocio.

Se identificaron $30 millones de ddlares

de ahorros potenciales y se desarrollé una
estrategia de gestion de inventario, acoplada
a un proceso de optimizacion y planeacion
de parametros robusto. El método permitid
a los ejecutivos, gerentes y planeadores
impulsar los datos en su sistema ERP y dejar

de usar hojas de calculo, correos y llamadas

telefénicas para gestionar su inventario.

He aqui un escenario familiar. Las quejas de clientes sobre pedidos
retrasados o incompletos se empiezan a acumular. Como respuesta,
los gerentes de inventario aumentan frenéticamente los inventarios
de seguridad en el sistema ERP o, peor auin, trabajan fuera del
sistema. Eventualmente, las tasas de satisfaccion de pedidos mejora
y la satisfaccion del cliente vuelven a subir. Todos son héroes.

Acumular inventario para compensar la planeacién deficiente viene con
un costo. TBM valud para un cliente su inventario excedente en mas de
$30 millones de délares. Esos son $30 millones de capital de trabajo que
podrian haber sido utilizados en algo mas, como pagar deudas, financiar
adquisiciones o invertir en el futuro de la compania.

Arrojar inventario a un problema no es
una solucioén

Aumentar los niveles de inventario para resolver problemas de pedidos
y disponibilidad de producto es una mentalidad cara y a corto plazo
que indica malos procesos de planeacion, optimizacion y revision de la
cadena de suministro. Ademas de usos mas productivos para el capital,
el aumento de inventario utiliza espacio de almacenamiento y aumenta
la cantidad de inventario de lento desplazamiento, obsoleto o arruinado
que se tendra que vender con descuento o descartarse como merma.
El inventario puede subir como resultado de decisiones tomadas por
personal de compras, planeacion, produccion y ventas.

Como saben los inversionistas, los altos niveles de inventario son
senales de alarma de problemas; especificamente, los productos que
no se venden. Un inventario alto también es senal de malas practicas
de gestidn, incluyendo prondsticos de demanda inexactos, ventas
inefectivas y planeacion de operaciones, programacion de produccidon
ineficiente, deficiente servicio del proveedor y otros problemas de
producto y procesos.




FIGURA 1

Oportunidad potencial de inventario: $31.7 millones dlls
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Una iniciativa de optimizacién de inventario gestionada calculada y cuidadosamente, lo que combina
los datos disponibles y los analiticos avanzados con una ejecucién efectiva, puede reducir los niveles de

inventario significativamente dentro de un periodo de seis a nueve meses, mejorando los niveles de servicio
al cliente y manteniendo los costos de servicio lo mds bajo posibles.

PASO 1:
Reconozca la fuente del problema

La optimizacién de inventario comienza comprendiendo
el flujo de material actual y los factores de negocios que
impulsan la toma de decisiones del gerente de inventarios.
Las practicas complicadas o ilégicas de cumplimiento

de pedidos y envios para un observador externo siempre
tienen alguna razén de fondo, incluso si los factores detras
de las decisiones originales se encuentran obsoletos.

En muchas empresas encontramos a los gerentes
utilizando hojas de céalculo para tomar decisiones de
inventario. Estas son frecuentemente heredadas de sus
predecesores, y cada planeador, comprador y programador
puede estar usando su propia hoja de calculo, haciendo
imposible seguir un proceso de planeacion uniformey
controlado. No es posible que estas herramientas puedan
tomar en cuenta todas las variables y oportunidades para
mejorar eficiencia en las cadenas de suministro de hoy.

En el ejemplo dado de $30 millones de ddlares, cuando
realizamos el diagndstico en las practicas de inventario de
una division de la compania encontramos que estaban
usando hojas de célculo fuera de linea. Un analista estaba
generando prondsticos de demanda mensual relativamente
precisos, pero los reportes no eran usados por nadie. Por el
lado de entradas, los compradores usaban formulas basicas
gue tomaban en cuenta pedidos anteriores y pedidos
entrantes, asi como tiempos de proceso de proveedores y
limitaciones de capacidad. Entonces ajustaban los nimeros
y emitian el pedido basandose en esos estimados.

Si esto le suena razonable y similar a las practicas

de planeacién de su compania, considere que tan
frecuentemente estos estimados se ajustan manualmente
hacia arriba. Y qué tan sesgados estan por sucesos Unicos
en el pasado, cdmo no toman en cuenta diferencias en
los requerimientos Unicos del cliente y como fracasan
terriblemente en gestionar la introducciéon de nuevos
productos y planeacion para caducados en el SKU..



PASO 2:

Analisis y optimizacién

El siguiente paso en el proceso de optimizaciéon de
inventario aclara aun mas el potencial de ahorros y
eficiencias. Comenzamos con el flujo de material actual y
creamos un mapa de flujo de valor de estado futuro que
resalta las oportunidades de mejora. También llevamos

a cabo un diagndstico profundo de inventario usando
una sofisticada solucion basada en la nube que obtiene
datos de los sistemas de planificacion de recursos (ERP),
ejecucion de manufactura, gestion de almacenes, gestion
de transporte y otros sistemas.

El diagnostico establece metas de inventario basadas
en las variables de desempeno que un método de hojas
de célculo no puede tomar en cuenta. Esto incluye las
diferencias entre los tiempos de proceso estimados y
reales de los proveedores, costos de componentes, y
niveles de servicio a clientes para cada SKU, asi como
futuros cambios en la cadena de suministros, como
cambiar de una producciéon interna a un proveedor
externo de refacciones localizado en el extranjero.

La grafica (Figura 1) detalla la oportunidad del ejemplo
de nuestro cliente. Muestra los niveles de inventario
actuales para cuatro divisiones, los requerimientos de
inventario estimados basados en el sistema ERP de la
compania, el inventario de movimiento lento u obsoleto,
y metas realistas basadas en niveles de servicio al cliente
establecidos. La discrepancia entre “Inventario Activo
Real” e “Inventario Planeado” (Brecha de Ejecucidn) era
un claro indicador de que las decisiones de planeaciény
produccién se estaban tomando fuera de linea. La “Brecha
de Planeacion” (diferencia entre Inventario Planeado e
Inventario Meta) es otra evidencia de que los niveles de
“Inventario Planeado” no cumplen con los requerimientos
de nivel de servicio del cliente.

Ademads de mostrar el potencial a largo
plazo, la oportunidad de reducir inventario
y simultaneamente mejorar el servicio

al cliente, una solucién de optimizacién

de inventario efectiva puede ser usada
diariamente para gestionar los niveles

de inventario y eliminar las existencias
excedentes en un periodo definido. Los
niveles de servicio buscados son un
agregado basado en costos de producto,
velocidades del SKU, tiempos de proceso y
requerimientos del cliente.

PASO 3:
El lanzamiento

La fase de despliegue de una iniciativa de optimizacion
de inventario procede en varios frentes. Por un lado se
encuentra la introduccién y lanzamiento de las nuevas
practicas de gestion de inventario basadas en datos. Se
factorizaran todos los pardmetros relevantes, tiempos

de proceso, costos, velocidad/repetibilidad y niveles de
servicio al cliente, y se presentaran a los planeadores una
serie de acciones prescritas. Hay tres categorias primarias.

1.) NO SE REQUIERE ACCION:

Los pardmetros de planeacion (inventarios de seguridad,
puntos de nuevos pedidos, tamanos de lote y tiempos
de proceso) estan dentro de los niveles de tolerancia
aceptados para servicio y no se requiere accion.

2.) ACCION REQUERIDA, AUTOMATICA:

Los pardmetros de planeacidon no se encuentran dentro
de los niveles de tolerancia aceptados para servicio y
requieren un cambio, pero el impacto en la inversién de
inventario estd dentro de un nivel tolerable asi que la
accion se toma sin la interaccion humana.

3) ACC[ON NECESARIA, REQUIERE APROBACION DE
REVISION MANUAL:

Los parametros de planeacion no se encuentran dentro de
los niveles de tolerancia aceptados y requieren un cambio,
el impacto en la inversidn de inventario se encuentra

fuera del nivel tolerable y la accién solo puede tomarse
siguiendo revision y aceptacién humana, o control manual.

Debido a la precision de los datos tracsendentes, y de los
algoritmos sofisticados de planeacién, una solucion de
optimizacion efectiva hace posible gestionar la demanda
actual y anticipar cambios futuros utilizando datos en
tiempo real disponibles en los sistemas ERP. El SKUs para
nuevos y viejos productos, por ejemplo, pueden enlazarse
para desvanecer el inventario viejo conforme se aumenta
el volumen de los nuevos productos, conectando al mismo
tiempo historial de ventas pasadas y prondsticos futuros

Puede ser dificil para los gerentes acostumbrados a los
métodos de inventario por reglas empiricas confiar y

usar la nueva informacion. Un método de “linea modelo”
aplicando la inteligencia para gestionar el inventario en un
area o linea de producto, por ejemplo, puede demostrar
la efectividad del nuevo proceso de planeacién antes de
implementarlo en toda la fabrica.

Ademas de las practicas de gestion de inventario del dia
a dia, un despliegue exitoso debe también optimizar

las practicas de gestion que alimenten e influyan las
decisiones de inventario.



Las practicas de gestidon que tipicamente requieren atencidon son
planeacion de ventas y operaciones (S&OP), programacion maestra y
gestion de ciclo de vida de productos. Los programas S&OP tienden a
iniciar fuertes pero varian en efectividad con el tiempo, y las practicas de
programacién pueden variar dramaticamente, incluso entre instalaciones
de la misma compania. Es un poco un cliché y obvio, pero las practicas de
planeacion de cualquier tipo requieren un involucramiento de largo plazo
de la gerencia para seguir siendo efectivas.

Un programa de optimizacion de inventario
efectivo liberara capital de trabajo, reducira

costos de movimientos de inventarios y
reducira la obsolescencia mejorando los
niveles de servicio al cliente.
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EL MAS RAPIDO SIEMPRE GANA

En TBM nos especializamos en consultoria de operaciones y de cadena de suministro para fabricantes y distribuidores.
Ayudamos a las empresas a ser mas agiles, rapidas y a que su desempeno sea de 3 a 5 veces mejor que su competencia.
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