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Optimizacion de inventarios
y nivel de servicio

Paloma Sdnchez Gémez

En el mundo actual tan competitivo y con clientes tan exi-
gentes, uno de los principales retos a los que se enfrentan las
empresas es incrementar y asegurar un alto nivel de servicio
al cliente para debilitar a la competencia y crear lealtad en los
clientes.

Para asegurar un alto nivel de servicio las empresas pue-
den incrementar sus niveles de inventario asumiendo altos
costos u optimizar los inventarios logrando un equilibrio entre
ambos indicadores de rendimiento.

Para Nestlé uno de sus principales retos fue incrementar el
nivel de servicio optimizando sus niveles de inventario, para
ello se llevé a cabo un proyecto de implementacién de politi-
cas de cobertura bajo la metodologia CAPDo.

Con laimplementacién del proyecto se lograron los objeti-
vos esperados de reduccién de niveles de inventario y mejoras
en el nivel de servicio al cliente; asi como grandes beneficios
econdmicos para la empresa.

Palabras clave: niveles de inventario, optimizacién de in-
ventarios, servicio al cliente, lealtad del cliente
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INVENTORY AND SERVICE LEVEL OPTIMIZATION

ABSTRACT

In today’s highly competitive world and with demanding
customers, one of the main challenges that companies face is
to increase and ensure a high level of service to the customer
to weaken competition and create loyalty in customers.

To ensure a high level of service, companies can increa-
se their inventory levels assuming high costs or optimizing
inventories, achieving a balance between both indicators of
performance.

For Nestlé, one of its main challenges was to increase the
level of service by optimizing inventory levels; for this purpo-
se, it was conducted a project of implementation of coverage
policies under the CAPDo methodology.

With the implementation of the project, the expected
goals of reducing inventory levels and improvements in the
level of service to the customer were achieved, as well as great
economic benefits for the company.

Keywords: inventory levels, inventory optimization, cus-
tomer service, customer loyalty.
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INTRODUCCION

Los inventarios son bienes tangibles que la empresa posee tan-
to para la venta en el curso ordinario del negocio como para
ser consumidos en la produccién de bienes o servicios para su
posterior comercializacién.

Algunas empresas consideran que no deberian mantener
ningun tipo de inventario porque mientras los productos se en-
cuentran en almacenamiento no generan rendimiento y deben
ser financiados. Sin embargo es necesario mantener algun tipo de
inventario porque: la demanda no se puede pronosticar con cer-
teza, y se requiere de un cierto tiempo para convertir un producto
de tal manera que se pueda vender.

Ademas de que los inventarios excesivos son costosos tam-
bién lo son los inventarios insuficientes, por que los clientes po-
drian dirigirse a los competidores si los productos no estan dis-
ponibles cuando los demandan y de esta manera se pierde el
negocio. La administracién de inventario requiere de una coordi-
nacion entre los departamentos de ventas, compras, produccién
y finanzas; una falta de coordinacién podria llevar a la empresa al
fracaso financiero.

De ahi que la meta de la gestién de inventario sea determinar
los niveles de inventarios necesarios para sostener las operacio-
nes al mas bajo costo posible, por lo tanto el inventario debe ser
altamente controlado y planeado.

El presente trabajo tiene como objetivo presentar un caso de
éxito en Nestlé sobre la optimizacién de inventarios y el impacto
en el nivel de servicio al cliente.
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PROYECTO DE OPTIMIZACION
DE INVENTARIOS PARA NESTLE

Nestlé es una empresa lider en nutricion, salud y bienestar con
presencia en mas de 194 paises y mas de 2,000 marcas en el
mundo. Nestlé México esta dividido en 11 negocios o catego-
rias: Lacteos, Cafés, Bebidas, Chocolates, Culinarios, Helados,
Foodservices y Vending; en los que se engloban cada una de
sus marcas.

El nivel de servicio que actualmente ofrece Nestlé a sus
clientes es del 86%, al ser este uno de los principales objetivos
de la empresa, Nestlé estda buscando constantemente mejorar-
loy mantenerlo a lo largo del tiempo.

Para Nestlé uno de los mayores retos fue lograr incremen-
tar el nivel de servicio optimizando los niveles de inventario,
con lo cual se llevo a cabo un proyecto para implementar po-
liticas de inventario para cada uno de los productos de las ca-
tegorias y mejorar los indicadores de la empresa optimizando
recursos y mejorando las ganancias.

El proyecto de implementacién se llevé a cabo con la me-
todologia CAPDo, que se divide en 4 pasos:

1. Check
La primera etapa que se llevo a cabo fue la revisiéon de los nive-
les actuales de inventariode producto terminado de cada una
de las categorias que conforman la empresa. De igual manera
se revisaron los niveles de servicio (CFR) que se tienen con los
clientes y la frescura de los productos dentro de los almacenes.
En la figura T podemos visualizar que en el primer perio-
do a pesar de tener niveles altos de inventario no aseguramos
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un alto nivel de servicio al cliente; en el siguiente periodo se
disminuyen los niveles de inventario de producto y se incre-
menta el nivel de servicio a los clientes, logrando un escenario
ideal para ambos indicadores, pero en los periodos posterio-
res se mejora el nivel de servicio pero desafortunadamente se
incrementan los niveles de inventario.

Figura 1. Nivel de servicio y nivel de inventario.
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En conclusion, Nestlé presentaba grandes oportunidades de
mejora en relacién a optimizar los inventarios definiendo politicas
de cobertura y mejorando indudablemente el nivel de servicio al
cliente.

2. Act

En la segunda etapa del proyecto se definieron las politicas de
cobertura de inventario para cada uno de los productos de las ca-
tegorias. Para lo cual fue importante conocer y entender primera-
mente los componentes del inventario y sus factores clave.

Componentes del inventario (figura 2):
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Figura 2. Componentes del inventario.
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El inventario de seguridad es el inventario necesario para manejar
la incertidumbre y variabilidad en la demanda y abastecimiento,
asegurando un alto nivel de servicio al cliente.

Los factores clave son:
+ Exactitud en el plan de la demanda (DPA).
* Logro en el programa de produccion (MSA).
+ Nivel de servicio que se quiere alcanzar (CFR).
+ Variabilidad en el tiempo de transito.

El nivel de inventario de seguridad se determina de acuerdo a:
¢ Variabilidad de demanda
¢ Variabilidad de abastecimiento
+ Variabilidad en el tiempo de entrega

Variabilidad de demanda
Las ventas de un producto varian de acuerdo a la demanda del
mismo y a diferentes factores como la estacionalidad, por tal mo-
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tivo es una tarea dificil realizar un pronéstico de venta asertivo
que guie a la empresahacia un alto nivel de servicio al cliente.

Uno de los indicadores més significativos para determinar el
inventario de seguridad es la exactitud en el plan de la demanda o
Demand Plan Accuracy (DPA), el cual nos indica que tan asertivos
somos en determinar la cantidad de producto que se vendera en
un periodo determinado.

El DPA se calcula de la siguiente manera:

>/ Plan de demanda - Venta /
Y Plan de demanda

DPA=1- [ ] 100%

Considerando una distribucién normal es posible transformar
el DPA en una desviacidon estandar de la demanda en un horizonte
semanal.

Opm = E* (1 - DPA) * AVGSAL

AVGSAL = demanda promedio semanal.

Variabilidad en el tiempo de entrega
Dentro de la cadena de suministro el producto terminado se des-
plaza desde la fabrica hasta su destino finalel cliente, recorriendo
varios puntos dentro de la cadena, tales como centros de distribu-
cién, puntos de transbordo, entre otros

Al tiempo de recorrido entre un destino y otro se le llama
tiempo de transito, en el cual existe una variabilidad que impacta
directamente en el inventario de producto terminado. Constante-
mente habra variaciones en los tiempos establecidos de entrega
del producto, las cuales impactaran positiva o negativamente los
niveles de inventario.
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Considerando una distribucion normal calculamos la desvia-
cién estandar de la siguiente manera:

(Max Trans — Min Trans)
OpL =

) AVGSAL
6

AVGSAL = demanda promedio semanal.

Variabilidad del abastecimiento

La variabilidad del abastecimiento tiene un papel substancial en
la determinacion del inventario de seguridad, es la variacion en la
cantidad entregada de producto terminado.

El producto terminado puede llegar en tiempo y forma a su
destino final pero la cantidad entregada puede variar de acuerdo
a lo solicitado, dicha variaciéon puede ser mayor o menor a lo es-
perado.

Uno de los indicadores que se utiliza para determinar el in-
ventario de seguridad es la exactitud en el plan de produccién o
el Master Schedule Attainment (MSA), el cual nos indica que tan
asertiva fue la fabrica en producir la cantidad de producto solici-
tada.

El MSA se calcula de la siguiente manera:

>/ Plan de produccién - Fabricacion /
¥ Plan de produccién

MSA=7—[ ]100%

Considerando una distribucién normal obtenemos la siguien-
te férmula para determinar la desviacién estandar del abasteci-
miento.

op = E* (1 - MSA) * AVGLOT
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MSA = Asertividad en el programa de produccion (%).
AVGLOT =Tamano promedio del lote .

El tamarfio promedio de lote considera el maximo entre la co-
bertura del lote minimo de produccién, el promedio de ciclos de
produccién y las restricciones en los ciclos de produccién; multi-
plicado por la demanda promedio en semanas

Las variabilidades mencionadas anteriormente ocurren de
manera conjunta impactando directamente los niveles de inven-
tario de producto terminado (figura 3).

Figura 3. Variables.
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Tomando en cuenta estas 3 incertidumbres podemos calcular
una desviacion estandar total.

_ |2 2 2
Ototal = «JO-DM T 0p T 05

Asimismo determinamos un nivel de servicio objetivo, para
calcular la z de una distribucidon normal utilizando la tabla de
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probabilidad acumulada y con ello finalmente calculamos el
inventario de seguridad, multiplicando la desviacién estandar
total porla z.

S = Ootal * 4

Pipeline stock

El pipeline stock es el inventario necesario para cubrir productos
pendientes de liberacién por parte de calidad o en transito y que
no estan disponibles para la venta.

Los factores clave son:
+ Tiempo promedio de transito entre la fabrica y los centros
de distribucion (AVTT).
¢ Tiempo de liberacién de aseguramiento de calidad (QA)
¢ Earlyshipment (EarlyShip).
Pipeline stock = Max(QA, QA-Early Ship + AVTT).

Cycle stock

El inventario de ciclo esta relacionado con los ciclos de produc-
cién, es decir, cada cuanto se fabrica un producto. Los productos
no se fabrican continuamente, se producen en lotes y cada vez
que se produce un lote incrementa rapidamente el inventario,
pero con el tiempo entre un lote y otro el inventario va disminu-
yendo de acuerdo a las ventas.

Los factores clave son:
¢ Ciclo de produccion.
¢ Tamafo del lote minimo de produccion.
* Frecuencia de entrega.
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Build Stock

Este componente del inventario se refiere al inventario que debe-
mos producir y construir con antelacién para productos estacio-
nales, promociones, restricciones de capacidad en fabrica o even-
tos predecibles especificos como un paro de fabrica.

Los factores clave son:
* Restricciones de capacidad en fabrica.
¢ Productos estacionales o promocionales.
+ Mantenimiento o paros de fabrica.
¢ Cambio de proveedores.

Slack stock

El slack, es un inventario excedente que no esta reconocido como
uno de los 4 principales componentes del inventario y debe ser
considerado como un inventario innecesario, sin embargo para
algunos productos forma parte del inventario y debe ser identi-
ficado como una alerta para definir acciones especificas a llevar a
cabo para eliminarlo.

Herramienta “Unbundlor”

Una vez conocidos los componentes del inventario se utilizé una
herramienta llamada “Unbundlor” para definir las politicas de in-
ventario éptimas por producto para cada una de las categorias de

Nestle. Tabla 1.

Dentro de la herramienta ABC Classfication Customer
definimos primeramente el ni- Service in %
vel de servicio objetivo por pro-
ducto de acuerdo a la clasifica- B 98
cion ABC (tabla 1). C 95
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Posteriormente fijamos los pardmetros necesarios para cal-
cular el nivel de inventario tales como el DemandPlan Accuracy
(DPA), el Master ShceduleAttainment (MSA), el ciclo de produc-
ciéon, el inventario actual, tiempos de transito, lotes minimos, en-
tre otros.

Una vez ingresado todos los pardmetros la herramienta deter-
mina la cobertura de inventario éptima por producto, desglosan-
dolo en cada uno de los componentes del inventario (figura 4).

Figura 4.
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La herramienta nos permite realizar diferentes escenarios mo-
dificando los pardmetros que determinan los niveles de inventa-
rio y para cada uno de los escenarios habra que llevar a cabo dife-
rentes acciones para lograr el objetivo deseado.

3.Plan

Una vez realizado el analisis de los inventarios de producto termi-
nado y de definir las politicas de cobertura optimas e identificar
las dreas de mejora, el siguiente paso fue determinar el plan de
accion en conjunto con el resto de las areas de la empresa.
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El drea de SupplyChain es la encargada del manejoy la revision
periddica de los inventarios de producto terminado, sin embargo
las dreas de marketing, ventas, finanzas y produccién tienen una
influencia importante en los niveles de inventario y por tal motivo
los planes de accién se definieron y realizaron de manera conjun-
ta para lograr mejoras contundentes.

Fue importante involucrar al resto de las dreas desde el inicio
del proyecto para que entendieran y visualizaran la importancia
y el impacto del proyecto a nivel econdmico y de mejora de nivel
de servicio.

A continuacién se muestran algunas de las acciones que se
definieron para reducir los niveles de inventario, asi como las
areas involucradas que llevaran a cabo su ejecucién (figura 5).

Figura 5.
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4.Do
Después de la implementacion del plan de acciéon es necesa-
rio revisar y controlar los inventarios de manera peridédica para
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asegurar el cumplimiento de las politicas de cobertura; de igual
forma es importante una revisiéon y un seguimiento al nivel de
servicio al cliente para cumplir con el objetivo establecido.

A continuacién se describen las acciones a realizar para el
seguimiento:

¢ Asegurar que se lleven a cabo todas y cada una de las
acciones definidas en el plan, realizar reuniones periédi-
cas con el resto de las areas involucradas para dar segui-
miento a los avances de la implementacién.

+ Dar seguimiento semanal al nivel de inventario de cada
uno de los productos y concretar acciones para rotar o
mover el inventario excedente.

¢ Asegurar que se cumplan las politicas de cobertura de
inventario establecidas.

¢ Dar seguimiento semanal al nivel del servicio de cada
uno de los productos y definir acciones a realizar para
cada uno de los productos que estén por debajo del ob-
jetivo.

¢ Realizar una revisién periédica (podria ser cada 6 meses)
de las politicas de inventario y efectuar los ajustes nece-
sarios de acuerdo a los cambios en los parametros esta-
blecidos.

Una vez finalizado el proyecto se calcularon los beneficios
econdémicos que conlleva la mejora en la planeacién de inven-
tarios. Algunos de estos beneficios fueron:reduccion en costos,
incremento en ventas, mayor frescura en el inventario, mayor ro-
tacioén del producto, entre otros.
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