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Capitulo I:

Descripcion de la industria de mascotas a
nivel internacional y nacional, asi como los
aspectos conceptuales atinentes al
modelo de gestion del inventario



1.1 La industria de mascotas

1.1.1 Reseiia historica
La industria de mascotas es creciente a nivel mundial, el deseo del ser humano por el cuido de
un animal doméstico que le brinde compafiia y amor, genera que los animales formen parte

esencial en la conformaciéon de familias a nivel mundial.

La industria posee distintos sectores entre los que participan servicios y bienes, en la primera,
participan servicios veterinarios clinicos como control de padecimientos, curaciones y aspectos
de origen estético. Como segundo sector se determina la industria alimentaria, farmacéutica, y

otros bienes como ropa, cuido (cepillos, camas, correas entre otros).

El ser humano a lo largo de la historia ha tenido la necesidad de relacionarse con otros seres
vivos ya sea para su ayuda en el trabajo diario o de compaiiia. Sin embargo por mucho tiempo
los productos que se dedicaban a esta linea no pasaban de la categoria de alimentos y

medicamentos.

Las mascotas, animales domesticados para convivencia con el hombre, reflejan este deseo de
compafiia y de interactuacidon con el medio. Por ello, los animales se han coinvertido en una

parte esencial y un miembro de la familia en las vidas humanas.

La industria de las mascotas ha evolucionado con el paso del tiempo, es asi como en los afios
cincuenta y sesenta se inician con una revolucion de la industria alimenticia, y a la vez para las

mascotas. Ya que inicia la produccion de comida enlatada para mascotas.

El sector veterinario y de mascotas es sumamente competitivo. Existe una cantidad de
empresas transnacionales como Nestlé, que se dedica a la produccion de alimentos y a la vez
microempresas dedicadas a alguna arista de la industria de mascotas, tales como pequefias

tiendas de animales y de servicios veterinarios.

El amor por los animales y un cuido extremo por parte de sus duefios provocan un fenémeno
conocido como la humanizacidn de las mascotas. Esta lo provoca que se integre y dinamice la
industria, ropa para animales de diferentes disefios, cortes de cabello, perfumes colonias,

guarderia, hoteles, productos tecnolégicos de seguridad y cuido del animal.
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La industria ha pasado de ser rudimentaria y avanzar con el auge y cuido que se les da a los
animales. Esta funciona conforme al avance humano, es asi como las mascotas pasan de dormir
a la intemperie, a tener su propia cama y casa de perro o bien; de ingerir sobros para su
alimentacién a una industria de consumo creciente, donde los alimentos se estratifican segun

edad, cualidades de la mascota y lo que le sea mas saludable ara su alimentacion.

1.1.2 Tendencias de la industria

Con la tendencia de humanizacidn de las mascotas, el mercado de las mascotas evoluciona dia
a dia, y se dirige al cuido y bienestar de las mascotas. Es asi como la creacién de productos de
mejor calidad y la proliferacién de tiendas de mascotas, son una tendencia visible a nivel

mundial.

La industria de mascotas actualmente se clasifica en diferentes productos entre los que se

encuentran:

e Lacompray venta de animales de razas variadas, pedigries, y animalitos que se ajusten

a la necesidad y posibilidad de los humanos que lo adquieran.

e Servicios veterinarios para la detencidn y tratamientos de enfermedades.

e Crecimiento en la tecnologia farmacéutica animal para el trato, curacion y prevencion

de enfermedades.

e Servicios de hoteles, guarderias para mascotas.

e Crecimiento de la industria textil y manufacturera dedicada a la produccidon de articulos

para animales tales como correas, pecheras, ropa, cobijas, camas, entre otros.

e Crecimiento en los articulos de aseo estético para mascotas, tales como pastas de

dientes, cepillos de pelo, talcos, entre otros.

e Articulos de uso tecnolégico para el cuido de mascotas.
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El crecimiento acelerado y el deseo de las personas por tener un animal como mascota es una
tendencia marcada, la cual incluso se denota como pardametro y necesidad de ser una “familia
completa” con un animal. La inclinacién se ve demarcada en peliculas y medios de
comunicacion masiva, por lo que se facilita el desarrollo y necesidad de crear y evolucionar la

industria.

La industria de mascotas tiene una tendencia clara al crecimiento y a la creaciéon de nuevos
productos. Por ejemplo, en el sector alimentacién innova con productos orgdnicos vy

balanceados en sus ingredientes para el correcto consumo y dieta de los animales.

La publicidad de grandes empresas dedicadas a la industria de mascotas estd dedicada a
explotar las necesidades de los animales. De esta forma se elimina la superfluidad que
contiene un perro con vestido, o un perro anciano comiendo galletas aptas para sus dientes o
caida de cabello. La necesidad de adquirir dichos productos especializados radica entonces en

la busqueda del bienestar del animal.

La industria de mascotas no se mantiene solamente en la creacidn y desarrollo de alimentos
para animales, traspasa la innovacién creando alternativas tecnoldgicas. Tal es el caso del
cuido, artefactos que generan ondas sénicas que solo perciben la mascota, o bien sistemas de

electrochoques que no les permite transitar de un area.

La industria alimentaria de mascotas es la que capta mas recursos en cuanto al sector se
refiere. Por lo anterior, la tendencia en la creacidon de concentrados para mascotas se basa en
las inclinaciones humanas de comer saludable, alineacion de calidad y con productos
organicos. Por tal motivo, se analiza que la industria posee una propensiéon a la mejora,

innovacion y creacion de perfeccionamiento en los productos.

El fendmeno de humanizacién de las mascotas permite una industria creciente, tan poderosa
como la humana en el consumo de bienes, que estan pasando a ser de primera calidad, para las
mascotas. La industria de mascotas estd valorada como millonaria, de exportacién e
importacién de bienes a nivel mundial. Es por ello que es una de las mas crecientes a nivel

mundial, ademas de estar en constante desarrollo e innovacion.
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1.1.3 Perspectivas a futuro

La industria de mascotas muestra tendencias futuras de crecimiento, innovacién y progreso, ya
sea tecnoldgico como en la calidad de férmulas tanto farmacéuticas como alimentarias. El
rapido crecimiento de la industria y el acelerado consumo de animales, ya sea compra venta o
adopcidn y la sensibilizacién de la poblacién humana por los animales dan como resultado una

industria creciente tanto en desarrollo productivo como monetario.

Supra citado, segun un estudio chileno acerca de la industria alimentaria Estudio de Mercado
Alimentos para Mascotas en Estados Unidos, Documento elaborado por la Oficina Comercial

de ProChile en Washington DC:

“La industria de alimentos para mascotas estd muy influenciada por las tendencias vy
preferencias en el mercado de la alimentacién humana. En consecuencia, el cambio hacia la
alimentacién humana saludable, orgédnica y natural encuentra un reflejo en la industria de

alimentos para mascotas.” (ProChile, 2012)

La millonaria industria de mascotas permitird explotar ain mads el mercado. Paises como Brasil
muestran un crecimiento con respecto a afios anteriores de un 8% en el afio 2013, segun la
Asociacion Brasilefia de Productos para Mascotas (Abinpet) una de las principales a nivel

mundial.

Las cifras no solamente favorecen a Brasil, paises como Estados Unidos, México, Chile, Italia,
entre otros presentan cifras favorecedoras con tendencia al crecimiento de la necesidad de las
personas de dotar a sus mascotas de “calidad de vida”, invirtiendo cada vez mas en esta

industria, lo que prevé un crecimiento sostenible creciente.

El fendmeno de humanizacidon del animal, la publicidad positiva en peliculas, programas de
sensibilizacion contra el maltrato animal, programas de rescate y adopciéon de animales,
proliferacién de nuevas razas o nuevas mascotas, el incremento de productos de calidad y
basico para un animal, son fundamentales para crear un efecto a nivel mundial de que la

industria de mascotas es necesaria.

En la misma linea de andlisis, empresas transnacionales tales como Nestlé y Del Monte, segln
un articulo de The Washigton Post, 27 de octubre 2013 “reportan un sélido crecimiento de sus

productos “hechos con ingredientes naturales” y ambas compafiias consideran que esta
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tendencia impulsard el mercado, a pesar que no existe consenso generalizado que este tipo de

alimento ayuda a que las mascotas vivan mads anos, ni que tengan una vida mas sana.”

Los datos son positivos, en distintos paises estudios revelan “un buen desempefio ha
experimentado la industria de las mascotas en los ultimos cuatros afios en Chile. Segin datos
de Euromonitor International, el negocio -que considera alimentos y productos de cuidado-
crecié 37% entre 2008 y 2012, pasando de los USD 416 millones a los USD 572 millones. David
Mackinson, analista de la consultora explica que este crecimiento, se debe a una tendencia a la
"humanizacién" de las mascotas por parte de sus duefios.”(ECONOMIA Y NEGOCIOS, 2013) Las
estimaciones de un estudio de ProChile anteriormente mencionadas, develan que actualmente
el mercado de produccion de mascotas equivale a USD 45 millones y estima que para el 2017

alcance un valor de USD 96 millones.

Los motivos de esperar una tendencia creciente y fructifera de la industria de mascotas se
refieren a factores de un continuo crecimiento de paises en el desarrollo de la misma, de lo que
se esperaria un incremento; el fenémeno de humanizacidn de la mascota permite el desarrollo
de la industria, pues crea el concepto del animal doméstico como un miembro mds de la

familia, a quien se le ofrecen las mejores condiciones.

1.2 Industria de mascotas a nivel internacional

El mercado de los animales domésticos esta creciendo cada afo de forma rapida, y la
conciencia y afecto con que se tratan también. Es por ello que el ser humano ha explotado la

industria de las mascotas, ya sea para su venta, alimentacion, o bien objetos de cuido.

La creciente relacién del ser humano con las mascotas y el afecto hacia los mismos ha creado
afectaciones directas en una industria creciente, en donde se hace cada vez mas comun en los

hogares del mundo el rol de las mascotas.

Por lo anterior, paises como China, Chile, Brasil y Estados Unidos tienen un importante
consumo en lo que se refiere a productos pertenecientes a la industria de mascotas. Es por ello
que las ventas al menudeo en las tiendas de mascotas han evolucionado en la creacién de
franquicias de venta de productos como por ejemplo Petland, Feher & Feher, A Dog Company,

Funeral Pet, Kin Kan Dog’s, Maskkotchen, Pet Wet, Spa Canino Mdvil, The Dog Father, y Pet’s
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Shop. Segun sumas y datos internacionales, Estados Unidos lidera el mercado mundial de
ventas al detalle, con un 30% de las ventas, seguido, en segundo lugar, el Brasil y Japdn (8%),

Reino Unido (7%), Francia (6%) y Alemania (6%), para el afio 2012.

Concerniente a datos internacionales y a informes a nivel mundial, las ventas de alimentos para
mascotas hacen de este negocio de USD 1,000 millones: son responsables de no menos del
68,5% de las ventas del afio pasado. Los servicios de ingresos de la industria para mascotas
como accesorios y juguetes al por menor representaron 16,2% de las ventas totales - este
segmento también fue el sector de mayor crecimiento, un 17,29% respecto al 2011. En cuanto
al mercado laboral, el mercado de mascotas también contribuyé a la creaciéon de puestos de
trabajo, proporciond 200,000 puestos en el 2012. Segun Abinpet, Brasil es un importante
exportador de productos para mascotas. Sélo en 2012, las exportaciones aumentaron un
11,75% - equivalente a unos ingresos de USD 184,329 millones. Las importaciones de alimentos
de origen animal se redujeron de USD 6,792 millones en 2011, a USD 2,742 millones en el 2013.
(NOTICIERO EQUIPAR, 2013.

Segin Romer Labs, proveedor lider a nivel global de soluciones para el diagndstico en
tecnologia de alimentos: “La industria de alimentos para mascotas es un segmento innovador
de rapido crecimiento que ha logrado, una facturacion de USD 18.28 mil millones en los
Estados Unidos y € 13.5 mil millones en la Unidn Europea. El valor total del mercado de
alimentos para perros y gatos solamente, tiene un tamafio estimado de USD 45.12 mil millones.
Son unas pocas empresas que en esta industria cubren el 80% del mercado. La mayoria de
estos jugadores globales, no solo se especializan en alimentos para mascotas, sino que forman

parte de conglomerados de multinacionales.”

Para ejemplificar mejor los casos pais, se mencionan los principales paises que presentan un

mayor indice de desarrollo de la industria:

e México:

Segin EUROMONITOR, el crecimiento de las mascotas ha sido de un 9 %, debido a las
situaciones de marketing y campafias de uso, beneficio y necesidad de los productos para

mascotas.

15



Se estima que el pais cuenta con 28 millones de mascotas, esto debido a la densidad
demografica mexicana y a la vez al gusto por las mascotas. Dicho recurso dinamiza la aparicion,

compra-venta y el gusto por nuevos servicios y productos que podria ofrecer la industria.

Segun el periddico El Financiero Mexicano, la industria de mascotas tiene una tendencia hacia

el crecimiento

“De 2008 a 2013 el mercado ha crecido 13 % en promedio anual, de hecho el afio pasado de

estos 10 paises fue el mas dinamico, con un avance de 11 por ciento”.

A pesar de los nuevos impuestos, la industria de alimentos para mascotas seguird con su
crecimiento debido a la demografia y al aumento en el ingreso en México, asegurd la analista

de Investigacién en Euromonitor, Beatriz Torres.”

e China

Segln un articulo de Pet Food Industry, China posee un comportamiento distinto al del resto
del mundo, pues la industria de mascotas no es liderada por los productos alimenticios. En el
caso de este pais los productos estrella son los accesorios para mascotas. Se calcula que la
industria China posee un valor de USD 1,000 millones, y que tiene un crecimiento anual de un

10%, muy similar al consumo y tendencia de crecimiento de otros paises.

e Chile

Basados en un estudio de EUROMONITOR, y analizando el mercado de la industria de mascotas
PROCOMER (Promotora del Comercio Exterior de Costa Rica) se afirma: “El tamafio del
mercado de cuidado de mascotas en Chile, era de USD 385,7 millones en ventas en el 2009, casi
USD 200 millones menos de lo que se espera al término de 2014, ya que esta industria
alcanzaria una facturacién total de USD 582,2 millones. Esta cifra incluye los items de alimento,

arena para gatos, salud, suplementos alimenticios y otros accesorios” (PROCOMER, 2014)

Lo anterior se debe a la aceptacion de los chilenos por las mascotas. Si se considera que los
paises tienden a preocuparse por el cuido de mascotas se entiende que el sector alimentacion

agregue USD 561 millones. Segun el siguiente estudio se agrega:

“Los chilenos tienen dinero no solo para alimentar a sus mascotas, sino también para

regalonearlos con comida mojada. Con respecto a la comida seca, hay una migracién desde las
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marcas mas econdmicas hacia las marcas de precio medio y de mejor calidad. Ademas, los
duefios de mascotas estan comprando productos como galletas y comida enlatada como
premio y no necesariamente para la alimentacidn general”, agregd David Mackinson analista
de investigacién de Euromonitor. Lo que mds se vende en Chile es el alimento seco para perros,
sin embargo, las mezclas enlatadas (de mayor valor) fueron el producto que mas crecié en

2013.” (PROCOMER, 2014)
e Estados Unidos

Estados Unidos es el pais de mayor consumo a nivel internacional de los productos
procedentes de las tiendas de mascotas. Gracias a ello la industria crece anualmente y el gusto
por los animales aumenta en consideracion. De ello “Los perros y gatos han sido mascotas
populares por generaciones, y la prosperidad econdmica a mediados de la década del 2000,
permitié que la adopcidon de mascotas incrementara. Ademas, el numero de integrantes por
hogar ha disminuido progresivamente, lo que permite mds espacio, tiempo y dinero para
invertir en el cuidado de mascotas. En los préximos cinco anos hasta 2017, se prevé que la

poblacién de mascotas crecera a un ritmo anual del 2,2%”( ProCHILE, 2012)
Continuando con el estudio citado anteriormente, se cita:

“Las exportaciones de alimento para animal alcanzaron a setiembre del presente afio un valor
de USD 21 millones, representando un crecimiento del 9% en relacién con el afio anterior. Es
asi como el auge en la demanda de productos premium para el mercado de alimentacion de
mascotas, representa una oportunidad interesante para el sector exportador nacional, ya que
le permite ingresar a un nicho de mercado en el cual los consumidores estdn dispuestos a pagar

mas por productos diferenciados” (ProCHILE, 2012)

1.3 Laindustria de mascotas en Costa Rica

1.3.1 Situacion actual

El apego y respeto por las mascotas de los costarricenses permite que cantidad de tiendas de
animales y veterinarias pequefias y de gran escala se desarrollen en el pais. Los productos para
mascotas se han vuelto una categoria de presencia obligatoria en muchos lugares que hasta

hace poco tiempo no presentaban ni espacio fisico en sus anaqueles, ni interés financiero para
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invertir en ellos, lugares como supermercados, ferreterias y hasta ferias de negocios se llenado

cada vez mas de productos orientados a esta linea.

Segun la Encuesta Actualidades 2013, realizada por la Escuela de Estadistica de la Universidad
de Costa Rica (UCR), los hogares costarricenses son conformados al menos por una mascota en
un 66,5%,. De tal forma se devela que en Costa Rica existen 1,4 millones de perros caseros y
358.566 gatos. Ademds existen 300.000 diferentes mascotas como conejos, aves exodticas,

pecesy I’OEdOI’ES, entre otros.

Las sumas anteriores dinamizan el sector en cuestién y a su vez crean una necesidad pertinente

de la industria, por el fendmeno de humanizacion del animal.

1.3.2 Caracteristicas del mercado costarricense
Durante los ultimos 12 meses, 70 de cada 100 propietarios de un perro lo llevaron a chequeo.
En el caso de gatos, el porcentaje baja a 40. Esto se debe a un cambio en la forma de ver y de

cuidar a las mascotas.

Los médicos veterinarios apoyan la tesis de que hubo un cambio cultural en la forma de tener
mascotas y lo justifican por el estilo de vida moderno. De acuerdo con una encuesta elaborada
por la unidad de inteligencia de El Financiero y realizada por la Escuela de Estadistica de
Universidad de Costa Rica, la conducta del tico cambid con respecto a la tenencia y al cuido de
animales, actualmente la tenencia de animales permite una atencion integral de lo que se

supone:

e Hoy el costarricense prefiere animales de raza, les compra alimento especializado y los

lleva con frecuencia al veterinario.

e Solo en alimento, el costarricense gasta en promedio ¢ 9,425.00 mensuales, y si a lo
anterior se le suman los gastos por veterinario, compra de accesorios y citas al
peluguero, el presupuesto familiar dedicado al perro y al gato, se incrementa

considerablemente
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e El aumento en la tenencia de mascotas esta asociada a la forma como las empresas se
especializan en vender cachorros, alimentos y otros articulos para esta poblacion

animal.

e La publicidad despierta el interés en las familias porque aluden a sentimientos de

alegria, de compaiiia, ternura y fidelidad.

e Hay unos 918 establecimientos (clinicas, tiendas de mascotas) en todo el pais, la

mayoria concentrada en la Gran Area Metropolitana.

El estudio de El Financiero también especifica que cuanto mayor es el nivel de educacidn de las
familias consultadas, mas tienden a llevar a la mascota al veterinario y a tener mas de un

animal”. (El Financiero, 2013)

Segun las investigaciones y analisis, la oferta de productos veterinarios es mayormente
fordnea, por lo que la mayoria de productos son importados en su mayoria de paises como:

Estados Unidos, Argentina, Colombia y China.

1.4 Aspectos conceptuales

1.4.1 Modelo de Justo a Tiempo

1.4.1.1 Concepto
Se reconoce al modelo Justo a Tiempo como aquel que permite aumentar la productividad, de
modo que permite reducir el costo de gestidn y por perdidas en almacenes, debido a acciones

innecesarias, permitiendo asi trabajar con pedidos reales.

Es una filosofia en el campo de la administracion que define la forma en que deberia
optimizarse un sistema de produccién. Se conoce a nivel mundial y su implementacién

compete una filosofia industrial en la cual busca,

e Evitar el despilfarro en lo que implique las actividades referentes a las compras.

e Reducir los tiempos y costos de fabricacién.
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¢ Y una coherente y eficiente administracién como parte de la cadena productiva.

Es una teoria la cual su orientacidn es a la demanda. El modelo consiste en crear y tener en un
tiempo breve la cantidad necesario de productos, seglin lo establezca asi la demanda del
mercado. Se caracteriza por tener su puesta practica en la linea productiva, ya que el modelo
trata de que las materias primas o componentes de la linea de fabricacidon, como su nombre lo

indica “Justo a Tiempo”, a medida que son requeridos en la linea productiva.

Una definicién de mercado es un “grupo de compradores y vendedores de un determinado
bien o servicio. Los compradores determinan conjuntamente la demanda del producto y los
vendedores de la oferta” (Mankiw, 1998) Por lo anterior, el modelo Justo a Tiempo atiende a
una cantidad requerida, haciendo que el proceso productivo sea rdpido y sin mas, que lo exige

la produccion de equilibrio en tiempo y cantidad.

El modelo pretende eliminar lo que se conoce como desperdicio, de lo que se entiende
“cualquier cosa distinta de la cantidad minima de equipamiento, materiales, partes, espacio y

tiempo, que sea absolutamente esencial para afiadir valor al producto" (Suzaki, 1985)

El modelo lo que pretende es realizar un trabajo con minimos absolutos de donde se obtenga

el mayor valor agregado del producto con la minima cantidad de materiales, y capital variable.

Para aclarar el concepto y ejemplificar cémo funciona el modelo Justo a Tiempo, se puede

utilizar los siguientes enunciados:

e Unsolo proveedor, si este tiene capacidad suficiente.

¢ Nada de personas, equipos ni espacios dedicados a rehacer piezas defectuosas.

¢ Nada de existencias de seguridad.

¢ Ningun tiempo de produccidn en exceso.

Nadie dedicado a cumplir tareas que no agreguen valor.
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El modelo justo a tiempo pretende eliminar el almacenaje. Lo que pretende es que no exista en
el inventario produccidon que no se venda y poseer la cantidad necesaria, que esté rotando, de

modo que la reposicidn sea expedita.

Una evaluacion rapida de los sistemas productivos y de contabilidad general, concerniente al

valor real de una empresa indica que un stock de capital muy alto genera:

e Absorbe capital que no es necesario y que podria invertirse de una mejor forma

e Genera mayores costos de almacenaje

e Aumenta los riesgos de dafios y de obsolescencia

e Puede ocultar oportunidades para realizar mejoras operativas.

1.4.1.2 Elementos de la filosofia Justo a Tiempo

La filosofia justo a tiempo consta de siete elementos esenciales entre los que se encuentran:

1. Lafilosofia JAT en si misma

2. Calidad en la fuente

3. Carga fabril uniforme

4. Las operaciones coincidentes (celdas de maquinaria o tecnologia de grupo)

5. Tiempo minimo de alistamiento de maquinas

6. Sistema de control conocido como sistema de Halar o Kamban.

7. Compras JAT
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La Filosofia Justo a Tiempo en si misma es el punto medular de la filosofia justo a tiempo. Esta
consiste en la eliminacién del despilfarro en su totalidad para producir y obtener bienes con el

mayor valor agregado posible.

Al exponer elementos como la calidad en la fuente, la carga fabril uniforme, las operaciones
coincidentes (celdas de maquinaria o tecnologia o de grupo), el tiempo minimo de alistamiento
de mdquinas el sistema de control, conocido como sistema de Halar o Kamban, y las compras
justo a tiempo, se dirigen eliminar el desperdicio. Algunos de ellos son mads relevantes que
otros por la filosofia justo a tiempo, ya que la misma no atiende solamente a la eliminacidn del

despilfarro, si no a la mejor calidad del producto.

Al referirse a la ingenieria de la produccién se menciona el proceso pertinente a la elaboracién
de los productos en la cadena productiva. En este la carga fabril uniforme se refiere al ritmo de
produccién y a la carga nivelada o a la frecuencia de produccidn. Para lo anterior es esencial el
conocimiento del término de tiempo de ciclo, el cual especifica que la produccién no debe ser

equivalente a la capacidad para producir, sino que debe adaptarse a lo que se necesita.

Si se atiende a la demanda, el ciclo de tiempo es incidental para alimentar los términos y la

necesidad demandada en un sistema productivo justo a tiempo.

El elemento de carga fabril uniforme estad determinado por:

¢ Determinacion del ritmo de produccidn: la filosofia justo a tiempo busca que la
empresa disefie una linea tan flexible que pueda producir exactamente la cantidad
necesaria cada mes, aumentando o disminuyendo las operaciones de modo que el

costo laboral por unidad siga constante aunque la demanda varie.

e La carga nivelada: teniendo en cuenta el tiempo de ciclo, las maquinas se hacen
funcionar con la rapidez adecuada, de acuerdo con la demanda. La nivelacién de la
carga tiene que ver con la produccidon de articulos con la frecuencia correcta. El
principio de carga nivelada dice que el cliente demande por los bienes. Si por algun
motivo, el articulo se vende todos los dias, en la misma frecuencia debe fabricarse. La

meta es producir lotes cada vez mas pequefios, por lo cual se hace necesario cambiar
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las maquinas con mayor frecuencia sin incurrir en costos adicionales por concepto de

alistamiento o pérdida de capacidad en los equipos.

e Operaciones coincidentes: estd orientado al establecimiento y la forma de
organizacién de la maquinaria productiva. La produccidn justo a tiempo va a exigir que
la fabrica esté organizada segun las familias de productos, para ello la maquinaria se

debe dedicar total o parcialmente a una produccidn especifica de la misma clase.

Las operaciones no se hardn estratificadas. Por lo contrario, se terminara el lote

completo sin lo que se conoce como la especializacién de la produccién y del trabajo.

Los enunciados de la teoria de operaciones coincidentes enuncian por el contrario de la

organizacién industrial:

1. Un operario asimile y maneje multiples mdquinas en el proceso productivo de un

bien pasando de una operacion a otra.

2. Analiza el operario en movimiento, todo lo contrario a una persona especializada

en una sola labor productiva.

3. Permite un ordenamiento flexible, el cual impera que los operarios estén juntos,

uno al lado del otro.

¢ Tiempo minimo de alistamiento de maquinas: el sistema justo a tiempo pretende que
la maquinaria de la empresa empleada en el sistema productivo sea menor. Para ello
el propio sistema sefala: “Se garantiza que toda empresa que aplica este proceso
puede reducir el tiempo de maquinaria el 75% sin incurrir en gastos cuantiosos. La
maquina en cuestidon puede ser de las estandarizadas que figuran en los catalogos, o
puede ser la Unica de su tipo en el mundo. Tampoco importa si actualmente se esta

alistando en 24 horas o 12 minutos. El reto y la garantia se sostienen".

Para atender a un tiempo minimo de aislamiento de maquinas, se debe preguntar: ¢Qué se

esta haciendo?; ¢ Por qué se estd haciendo? y éQuién lo estd haciendo?

23



La conjetura de la légica y la busqueda del rendimiento dptimo de la de la maquinaria permite
reducir y establecer cuales son los sistemas que son necesarios, cuales no son esenciales y

cuales deben de reducirse para la maxima optimizacién productiva.

Sistema de Halar o Kamban

El sistema consiste en la sincronizaciéon de las etapas que conforman el proceso productivo.
Este sistema minimiza los tiempos en la produccién por el orden efectuado en el desarrollo del
sistema. Su fin es ejecutar las metas de produccién en el menor tiempo y con una dptima de

calidad.

El principal objetivo de la implementacién de este sistema es eliminar del inventario los stocks
intermedios y el manejo excesivo de materiales, con el fin de controlar la produccién y obtener

un sistema flexible segun la exigencia de la demanda en el momento.

Es un concepto unido al JIT. Explicado de manera sencilla, “el sistema Kamban consiste en
etiquetar o marcar los productos que salen de una linea de produccién. Esto de forma tal que
para cuando sean retirados del almacenaje producto de una venta, la etiqueta regrese a la linea
etiquetando otro producto, e tal manera que lo anterior ajuste la produccidon a la demanda. Por
otra parte, el término se usa también para designar todo un proceso de inventariado y de

mejora continua en la empresa.”

Las fases de implementacidn del sistema Kamban son las siguientes:

Fase 1: entrenar a todo el personal en los principios de Kamban, y los beneficios de

usarlo.

Fase 2: implementar Kamban en aquellos componentes con mas problemas para
facilitar su manufactura y para resaltar los problemas escondidos. El entrenamiento

con el personal continua en la linea de produccidn.

Fase 3: implementar Kamban en el resto de los componentes. Esto no debe ser
problema, ya que para esto los operadores ya han visto las ventajas de Kamban. Se
deben tomar en cuenta todas las opiniones de los operadores, dado que ellos son los
gue mejor conocen el sistema. Es importante informarles cuando se va estar

trabajando en su area.
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Fase 4: esta fase consiste de la revisidn del sistema Kamban, los puntos de re orden y
los niveles de re orden. Es importante tomar en cuenta las siguientes recomendaciones

para el funcionamiento correcto de Kamban.

El dltimo elemento es lograr que las compras se ejecuten justo a tiempo. Lo anterior consiste
en comprar lo que se necesita en el momento en que se necesita, bajo el enunciado de

disminucidn de costos sin afectar la calidad.

Aplicado en el area de compras de las materias primas de la produccién, este ahorro se
traducird en mayor utilidad para la empresa. La no existencia de un buen control en el drea de
compras es despilfarro, y una fuga de recursos innecesaria para el funcionamiento productivo

de la empresa.

1.4.1.3 Caracteristicas

Las caracteristicas del sistema Justo a Tiempo son las siguientes:

Poner en evidencia los problemas fundamentales.

El sistema Justo a Tiempo fue implementado en Japdn, en donde se utiliza la filosofia del rio de
las existencias. Para ello el nivel del rio representa las existencias y las operaciones de la
empresa se visualizan como un barco que navega rio arriba y rio abajo. Cuando una empresa
intenta bajar el nivel del rio (en otras palabras, reducir el nivel de las existencias) descubre

rocas, es decir, problemas.

El problema de las rocas se relaciona con el de las existencias de stock de inventario. Segun la
teoria devela problemas que no eran vistos, directos a la calidad y la demanda del mercado

para la produccién.

El conocimiento de problemas en la linea productiva de una empresa genera, de acuerdo a la
filosofia de gestion empleada, distintas soluciones o alternativas para el sistema Justo a
Tiempo, por lo que se busca erradicar el problema. Para tal objetivo se pretende no presionar
las lineas de procesos; por lo tanto, cuando un directivo Justo a Tiempo observa que los
tiempos ciclo son tan largos, intenta identificar los principales problemas que los ocasionan. No

se contentara con intentar acelerar algunos pedidos, sino que querra descubrir por qué los

25



plazos de fabricacién son tan largos. Segun la experiencia personal del autor de la presente
tesis, los plazos de fabricacién largos son el resultado de diversos factores, incluyendo
maquinas o procesos que causan cuellos de botella, falta de fiabilidad de las maquinas, control
de calidad deficiente (que requiere el reproceso de los articulos que no cumplen los niveles de
calidad), y falta de control en la fabrica. Resolviendo estos problemas, se pueden reducir

gradualmente los plazos de fabricacion.

Eliminar despilfarros

La eliminacidn de despilfarros concierne directamente en la linea productiva, en la calidad del

producto, en tiempos de produccidn, en el maximo aprovechamiento de la materia prima.

Para el caso de este trabajo de graduacion se tiene que el costo real del inventario tiene dos
vertientes. El primer coste es, naturalmente, el coste directo en términos de capital y gastos de
almacén, y el riesgo de que las existencias se vuelvan obsoletas. Muchas empresas de los paises
occidentales han supuesto que el coste del inventario se sitda entre un 20 y un 30 por ciento al
ano. El segundo coste, que en las empresas tradicionales occidentales se ha pasado por alto, es

el de que las existencias ocultan los problemas.

Eliminar despilfarros implica eliminar todas las actividades que no afiaden valor al producto con
lo que se reduce costos, mejora la calidad, reduce los plazos de fabricacion y aumenta el nivel

de servicio al cliente.
El enfoque para eliminar despilfarros consiste en:

e Hacerlo bien a la primera
e El operario asume la responsabilidad de controlar, es decir, el operario trabaja en

autocontrol

e Analizar y prevenir los riesgos potenciales que hay en un proceso

e Reducir stocks al maximo

Busqueda de la simplicidad

La simplicidad de la filosofia justo a tiempo atiende principalmente a buscar soluciones simples,

gue es tangible a nivel empresarial cuando se establecen en:
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¢ Flujo de material

e Control de estas lineas de flujo

La simplicidad en el flujo de material se establece mediante la eliminacidn de rutas complejas y

la busqueda de lineas que sean directas, permitiendo asi una eficiencia y eficacia productiva.

Las lineas de flujo de material y el control de las lineas de flujo estan relacionadas
directamente. Estas crean mini factorias que proponen agrupar la produccion en familias, lo

gue permite una agilizacion y mayor control en las lineas de flujo.
Establecer sistemas para identificar los problemas

El sistema Justo a Tiempo consiste en encontrar los problemas empresariales y solucionarlos,
mediante una politica de intolerancia al despilfarro y optimizando la calidad del producto. La
forma para establecer y encontrar los problemas, es mediante sistemas o elementos como el

enfoque Kamban utilizado por la misma filosofia.
Hay dos conductas para identificar los problemas:

e Establecer mecanismos para identificar los problemas
e Estar dispuestos a aceptar una reduccion de la eficiencia a corto plazo con el fin de

obtener una ventaja a largo plazo.

1.4.1.4 Beneficios y ventajas

Segun estudios realizados y la experiencia adquirida de las empresas que han puesto en
practica el sistema Justo a Tiempo, el beneficio directo de la puesta en practica de la filosofia
consiste en un cambio directo en el sistema productivo. Esto permite menores costos, debido
a la detencion del despilfarro, y a la vez proporciona mayor calidad en el producto que

responde a la demanda del mercado.

Los beneficios directos de la aplicacion de la filosofia en el sistema productivo de una empresa

son palpables en las areas:

Reduce el tiempo de produccién.
Aumenta la productividad.

Reduce el costo de calidad.

H wo N

Reduce el precio de material comprado.
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5. Reduce inventarios (materiales comprados, obra en proceso, productos terminados).
6. Reduce tiempo de alistamiento.

7. Reduccidn de espacios.

Supra citado el sistema Justo a Tiempo reduce el tiempo de trayectoria del producto, desde el
inicio del sistema productivo hasta la puesta en manos del consumidor. Este es aplicable en

diferentes tipos de empresa que maneje mercancia como su actividad esencial.

El sistema Justo a Tiempo trabaja bajo la idoneidad del inventario. Este debe de ser minimo,
permitiendo que el stock de producto sea coherente con la necesidad de demanda del
mercado. Asi, el capital de la empresa no se concrete en productos, que en ocasiones no

tendran viabilidad de salida al mercado.

1.4.1.5 Costoy beneficio
Se define costo beneficio como la valorizacion de evaluacidn que relaciona las utilidades en el
capital invertido o el valor de la produccién con los recursos empleados y el beneficio

generado.

Basicamente la filosofia justo a tiempo obedece a un sistema de implementacion y de
reorganizaciéon de los sistemas productivos, lo cual exige un cambio en la concepcion

empresarial meramente en las personas, con respecto a las tareas asignadas en la produccion.

Los sistemas productivos no son cambiados en maquinaria o materias primas. El gasto Unico es
el de la reasignacion del capital variable en las tareas realizadas. Por lo que esta reorientacién
generara un gasto, si es que lo amerita en capacitacién de los trabajadores de la empresa

concernientes a gastos de formacion laboral.

El costo principal en la implementacion de un sistema justo a tiempo para una empresa radica
en que el personal debe de ser consiente a un sistema nuevo, el cual es exigente en sus
funciones, ya que opera mediante la maximizacién de tiempos y evitando cualquier despilfarro

en materia prima o tiempo.

Los costos de elaborar una filosofia justo a tiempo en una empresa tienden a ver resultados

muy a futuro de su implementacion. El sistema funciona a largo plazo, por ende sus resultados
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no son inmediatos y penden de la aceptacion y puesta en practica por parte de los empleados

de la empresa.

El sistema Justo a Tiempo tiende a mejorar la calidad del producto, por lo que es una exigencia
en la competitividad de puesta en prdctica y busca un perfeccionamiento continuo. Para su
éxito depende de la capacidad del capital variable, y a la aceptacién y rigurosa aplicacién que

los anteriores le brinden.

El sistema Justo a Tiempo trabaja directamente supliendo las necesidades del mercado. Por lo
gue exige una excelente atencién al cliente en las necesidades que manifieste. Es por ello que

el sistema depende de la capacidad de manejo de produccidon inmediata.

La Filosofia Justo a Tiempo es rentable en términos econdmicos. Sin embargo, muy exigente a
la hora de transformar los sistemas productivos, limitar el despilfarro y aumentar la calidad de

los bienes finales.
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Capitulo lI:

Descripcion de la empresa y su entorno de
negocios
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2.1 Aspectos generales de la empresa Importadora General
Veterinaria, S.A.

La descripcidn basica de la naturaleza operativa de la empresa se puede resumir al afirmar que
esta es una importadora y comercializadora de productos para mascotas. Ya se definieron las
tres fracciones en las que se divide la industria de mascotas a nivel global: accesorios,
alimentacién y medicamentos. Visto desde este escenario, cada segmento reune
caracteristicas propias que, aun sobre un mismo mercado, resultan dificiles de suavizar de la
misma manera. La empresa no cubre estas tres vertientes, pero si tiene como objetivo de
negocio poder lograrlo en un futuro. De manera sencilla, el negocio de IMGEVET consiste en

comprar inventario en el exterior, nacionalizarlo, y venderlo.

2.1.1 Reseiia Historica

La empresa nace en el afio 1998 como una iniciativa de negocios del Sr. Bermudez Boza, quien
para ese momento ya contaba con una extensa trayectoria en puestos gerenciales y contables
en empresas del ambito comercial costarricense. Un cambio de condiciones laborales levanté
el interés de poder arrancar con un proyecto de negocio personal, el cual se derivé de la suma
de los ahorros por prestaciones que mantenia el Sr. Bermudez Boza para esa época. Junto a la
asesoria de un grupo de amistades, quien le asesoré en determinar cual iniciativa podria ser la
mas exitosa de acuerdo a las condiciones de inversion y de mercado que tenia el pais en aquel
entonces, decidid escoger el negocio de las mascotas, pues lo consideré como un mercado en
proceso de maduracién, con espacio suficiente para proyectos incipientes, donde los grandes

actores eran pocos, y no abarcaban todas las aristas de la industria.

Las primeras operaciones del negocio se dieron desde la casa de habitacién del Sr. Bermudez
Boza, quien, como se menciond anteriormente, contaba con experiencia en empresas
comerciales, mas no en el mercado de mascotas. La naturaleza actual de la empresa no ha
mutado en el tiempo, y siempre se concibié a la empresa como una comercializadora, para la

cual el negocio consistia en traer al pais productos que luego pudieran venderse de manera
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directa en puntos detallistas como veterinarias, tiendas de mascotas o acuarios. Lo que
resultaba mds apropiado, en coherencia con el tamafio del negocio que se estaba presentando,
era iniciar a través de un vendedor mayorista, pues se pensaba que las casas fabricantes en el
extranjero no iban a tener interés en otorgar una representacién a una empresas tan nueva en
el negocio, y ademas, sin conocimiento alguno en el mercado. Los mayoristas son empresas
gue se manejan a través del beneficio que produce el montar una estructura de economias de
escala, y son mucho menos cuidadosas respecto a los requisitos de venta, puesto que se
orientan a establecer clientes y no socios de negocios como si lo hacen los fabricantes con sus

distribuidores.

La empresa se inicid bajo esa cadena de abastecimiento, que aunque limitaba el margen de
ganancia, le daba la opcién a la empresa de probar con varias lineas de productos, sin
establecer compromisos con ningun fabricante. Después de un tiempo de mantener esta
estructura, la retroalimentacién de esas primeras iniciativas la impulsaron a tocar las primeras
puertas para la representacion directa de alguna marca en Costa Rica. Ya con un mejor

historial a su haber, la empresa empezd a generar sus primeras alianzas de negocios.

Operativamente, poco ha cambiado desde ese momento. Sin embargo, el peso del negocio se
ha multiplicado cada vez que se afiade una nueva representacion, y los origenes de las compras

ahora integran paises en casi todos los continentes.

Inicialmente la empresa se habia proyectado hacia el mercado como una empresa inclinada
hacia la linea de acuario. A la fecha esto no se ha descuidado y se considera que es uno de los
referentes en esta categoria a nivel nacional. Sin embargo, los esfuerzos en el ambito de
trabajo y el area financiera se han canalizado a diversificar el negocio hacia otras lineas, que le
ofrezcan mds espacio para crecer en ventas y en participacién de mercado, asi como mitigar el

riesgo de la alta introduccién de nuevos competidores en el escenario costarricense.

Actualmente la linea de acuario se empareja con el area de alimentos para perro. Ambas se

muestran como las categorias mas importantes en la facturacién mensual de la empresa. El
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deseo de la empresa es seguir introduciendo nuevas representaciones que la consoliden como

una suplidora integral para todas las necesidades de sus clientes.

2.1.2 Aspectos estratégicos de la empresa

Actualmente, la empresa camina sobre la senda de la diversificacion en cuanto a variedad de
productos y precio. Para tal objetivo, esta cuenta con la idea fundamental de que a mayor
oferta mayor oportunidad de hacer negocios con sus clientes. Adicionalmente se considera
gue consolidando un mapa de representaciones en puntos geograficos comunes se le posibilita
la obtencidn de un ahorro en costos. Esto debido a que es capaz de amarrar un sistema de
compras mas apegado a su necesidad inmediata y no tan sujeto a las cantidades minimas de

compra que regularmente se dan en el transporte global.

Asi por ejemplo, la empresa se ha dedicado a identificar sus representaciones estrellas, y
formar alrededor de estas, oportunidades de negocio con otros fabricantes de productos de
interés, para que estos puedan logisticamente consolidarse con las érdenes regulares que se
hacen para las casas mas antiguas. De este modo, se obtiene la oportunidad de probar nuevas
alternativas, sin tener que incurrir en altos costos de transporte, los cuales, dada la naturaleza
de la mayoria de sus productos: volumen alto o intermedio, y bajo precio; terminan por ser
muy significativos para el calculo del precio final de venta. Una estrategia de aumento en la
oferta de productos y la concepcidn de la sinergia en la cadena de proveeduria componen el

manto estratégico que mantiene actualmente la gerencia.

La clasificacidon por tamafio, segun el criterio del Ministerio de Comercio y Economia, ubica a la
empresa como una PYME. Un tema reincidente para las empresas de esta clasificacidn suele
ser la falta de una estructura administrativa adecuada. La empresa, sin embargo, cuenta con
elementos basicos que le han permitido aun con su tamafio, mantener un perfil elaborado de

sus expectativas como negocio.

2.1.2.1 Vision de la empresa

La empresa define su visidn bajo el siguiente lema:
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“Ser referentes en la suplencia de cualquier tipo de negocio orientado al mercado de las
mascotas. Estar presentes en la mente de nuestros clientes como una opcion de valor para sus

empresas.”

Esto, en palabras del Sr. Bermudez Boza, tiene que ver con la expectativa que tiene la empresa
de poder lograr un nombre que sea comun en el mercado, de manera tal que esta se convierta
en una opcién obvia por las ventajas que ofrecen a sus clientes. La empresa pretende poder
manejar una cartera de productos que sin ser necesariamente extensa, sea valiosa en cuanto a
su contenido y los clientes reconozcan el valor de su oferta. Asi como el acompafiamiento que

quieren lograr a través de un trabajo importante en cuanto al servicio al cliente.

2.1.2.2 Mision de la empresa

La empresa define su misidn de la siguiente manera:

“Ofrecer la mejor respuesta a las necesidades de nuestros clientes. Poder brindar un servicio de
excelencia, brindando: calidad de nuestros productos, precio favorable de acuerdo a lo que
entregamos a cambio y tiempo adecuado para que nuestras entregas y demds procesos se

acomoden a la facilidad de nuestros clientes/compaiieros de negocio.”

El Sr. BermUdez Boza explica que su misién deja patente la pasidon que tiene por enfocar su
operacion a través de la éptica de sus clientes. De acuerdo con él, la empresa debe ponerse en
la posicion de sus clientes a la hora de pensar en la oferta que sale a vender al mercado, pues
reconoce que es de su interés apoyarse en promover la mejor relacién precio beneficio en sus
productos, y contando no solamente en sus articulos, sino también en todo el proceso que

encierra el servicio de atencion de sus compradores.

2.1.2.3 Objetivos y Valores

IMGEVET no cuenta con una lista formal de sus objetivos y valores. Sin embargo, la Gerencia
General comenta que como empresa todavia se trata de mantener apegado a los principios de

servicio y sana relacién, los cuales eran notorios en su fundador cuando este inicid la empresa.
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De esta forma, se reconoce que existen valores morales y de buen servicio basicos dentro de la

organizacidn y que se asume que todo el personal los comparte. A saber los siguientes:

Etica
Actuar en apego a lo que es correcto, dejando de lado cualquier pensamiento egoista, o que

atente en detrimento de cualquier persona u empresa.

Respeto
Entender que la empresa depende de los ingresos que generan los clientes que realizan los
clientes. Existen muchas opciones en el mercado y que la eleccién de ellos por la empresa

debe causar agradecimiento.

Trabajo en equipo

La empresa tiene el lema de que “todos somos vendedores”, refiriéndose a que cualquier
elemento dentro del grupo de trabajo tiene responsabilidad dentro del proceso de venta, pues
el producto que reciben los clientes no es otra cosa que el derivado del esfuerzo de muchas

personas que cumplen diferentes labores.

Innovacién
Se reconoce que no han sido pioneros en todas las tendencias que existen en el mercado, pero
si que deben mantener como norte el no quedarse relegados en posiciones obsoletas. Ademas,

deben acomodar su estrategia para que puedan estarse mejorando como empresa dia con dia.

2.1.3 Estructura organizacional

2.1.3.2 Compras

Hace todavia cuatro afios atrds, la gerencia se encargaba del tramite de las compras; sin
embargo, se decidid que en aras de crecer y especializar su estructura interna, las operaciones
con suplidores tenian que ser asignadas a un encargado en esta area. Asi nacid el
Departamento de Compras. Dentro de las actividades cotidianas del encargado, se pueden

enumerar las siguientes:
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e Relacién con los proveedores

e Confeccionar solicitudes de proformas

e Busqueda de nuevas opciones de representacion

e Formalizacién de compras

e Registros de productos restringidos antes las autoridades de Gobierno
e Manejo logistico

e Reclamos a fabricantes

Regularmente, el departamento de compras se mueve al lado de las recomendaciones que
emiten los ejecutivos de ventas, quienes al estar en contacto directo con los clientes detallistas
cuentan con un criterio acertado en cuanto a las tendencias del mercado. Se discute con la
gerencia las inquietudes del cuerpo de ventas, en el marco de las oportunidades de negocio
gue se tengan y la capacidad financiera para llevar a cabo un proyecto nuevo. Si la gerencia lo
autoriza, el departamento se encarga de contactar con los proveedores, y cominmente lo
seguido es la revisidon de precios y términos de venta. Después de negociar cualquier detalle,
se formaliza la solicitud y se recibe una proforma, que se envia a la Gerencia General para que
esta apruebe la compra y la remita al Departamento de Contabilidad para que ejecute el pago.
Una vez realizado esto, se envia el comprobante de cancelacién al Departamento de Compras

para que este siga dandole tramite a la formalizacidn del proceso.

Es costumbre que los fabricantes necesiten un adelanto para iniciar con la produccion de la
orden, tiempo que se aprovecha para repasar las ofertas de transporte y de servicios
aduanales. Todo el inventario de IMGEVET es importado, y que en su mayoria proviene de
China, Brasil, y en menor medida de Canada y Estados Unidos. El proceso de envio via maritima
desde los dos primeros paises mencionados demora alrededor de 30 dias. Cumplida la
fabricacion de la orden, se indican las instrucciones de embarque. Caso que exista algun pago
pendiente en este momento, el departamento también se encarga de gestionarlo de la misma
manera que lo hizo con el adelanto. Una vez que la mercaderia estd pronta a arribar, se
contacta con la agencia aduanal que convenga para asignar el procedimiento de

nacionalizacion de la mercaderia.
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Otra funcién que ejecuta normalmente el departamento de compras es la de confeccionar los
catdlogos de productos con los que el personal de ventas realizan su labor. De la mano con
esto, ante la entrada de alguna linea de productos nueva a la empresa, el departamento cita a
todo el personal que tenga al inventario relacionado con alguna de sus labores, a una charla de
introduccién de nuevos articulos. Por medio de esta se les presenta fisicamente el producto y
se explica su funcionamiento, asi como cualquier extensidon técnica que sea necesaria, también
se conversa sobre la necesidad de mercado a la que responde el producto y se sugieren los

mejores elementos para su venta.

2.1.3.3 Ventas

El departamento de ventas se compone de seis ejecutivos, la mayoria de los cuales cuenta con
al menos 5 anos en la institucién. Esto hace que la gerencia se exprese de ellos como un
cuerpo laboral ya maduro y en pleno conocimiento de la oferta de la empresa; sin embargo, es
consciente del trabajo que conlleva el mantener motivado y en plena capacidad a este

personal.

La gerencia tiene agrupados a sus clientes en rutas, las cuales parten de un criterio geografico.
Ademas, existe una clasificacion de acuerdo al rendimiento que tienen para la empresa, esta se
divide en categoria A, B y C. Los clientes con mejor rendimiento son los A, y después se
mantiene el orden descendente. De acuerdo con la distribucion geogréfica se parte para la
construccién de las rutas, las cuales son asignadas a los ejecutivos de ventas, pero se trata de
que estos tengan una relacidon coherente entre los porcentajes de clientes por categoria.

Como en muchas empresas, IMGEVET reconoce la mayoria del salario a sus vendedores de
acuerdo con una comision sobre cobro. De manera que inherentemente no todos los clientes
mantienen perfiles positivos en cuanto a su responsabilidad o volumen de compras, no seria
interesante para un ejecutivo trabajar sobre carteras problematicas, y la falta de compromiso o
rotacion seria algo frecuente. La intencion de la gerencia es entonces equilibrar la carga de

clientes A, By C con una proporcion similar entre todos los agentes.

Existen rutas rurales (que se refieren a todo lugar externo al Valle Central), y las centrales (que
incluyen el Gran Area Metropolitana y puntos periféricos). La labor de ventas en la practica

consiste en la visita del agente vendedor a los comercios, para el repaso del catdlogo de ventas
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y la presentacién, si es el caso, de cualquier producto nuevo mediante muestras.
Posteriormente, se realiza la toma de pedidos y el cobro de los saldos pendientes. Las visitas

son semanales en el G.A.M. y bisemanales fuera de esta.

La gerencia ha tratado de apoyar al cuerpo de ventas con elementos de tecnologias de
informacidn, como el uso de tablets para la presentacién de los catdlogos, y el soporte por

correo electrénico de publicidad para los clientes.

2.1.4 Politicas de la empresa

La apreciacion del Sr. Bermudez Boza, como Gerente General de IMGEVET, es que la
materializacidn de las politicas corporativas en un documento de comun acuerdo dentro de los
colaboradores es un campo que todavia considera inmaduro, y con mucho trabajo por realizar,
pues aunque la gerencia parece tener claro cudles son aquellas normas que deben regir para su
sano funcionamiento, no existe ningin documento que formalice estas opiniones. Considera
indispensable el saneamiento de cualquier espacio que pueda ser malinterpretado y por ende
perjudicial para el crecimiento como negocio, y aunque no se cuenta aun con una fecha para

reglamentar sus politicas, este rubro se considera prioridad administrativa.

Algunas de las politicas que menciona la gerencia son:

Apertura de cddigos de clientes — La empresa esta abierta a sumar clientela nueva, en el tanto
esta sea referente a negocios debidamente constituidos bajo las leyes del Estado. Se evita a
toda medida la compra por parte de clientes finales, puesto que se considera un irrespeto al

resto de su cartera mayorista.

Venta — Las ventas pueden ser tomadas por los ejecutivos encargados de manera personal, o
bien por medio del centro de llamadas. Existe un correo electrénico habilitado pero este es
poco uso. No existen minimos de compra, y las entregas estan sujetas a las fechas de ruta.

Cualquier despacho estd sujeto a la aprobacién del Departamento de Crédito y Cobro.

Devoluciones — Cualquier producto defectuoso o que no cumpla con las expectativas del
cliente, puede ser devuelto en el momento de la entrega o en los restantes 30 dias naturales.

La devolucion se reporta al agente. La gerencia alega que a pesar de dicha estrategia no se ha
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sido lo suficientemente estricto respecto a este punto y se han tenido problemas con

devoluciones que llegan muy por encima de ese plazo.

Pago — El pago puede ser en moneda local o ddlares estadounidenses. Para clientes nuevos se
establece un plazo de seis meses antes de que puedan optar por un crédito, tiempo en el que
deben cancelar sus facturas en el momento de la entrega del producto. Si el historial no
presenta ningun problema, entonces puede establecerse un periodo de ocho dias naturales de

crédito. El protocolo se repite hasta otorgar un periodo maximo de crédito de treinta dias.

2.1.5 Proveedores

La empresa posee alrededor de quince proveedores. El nimero no puede ser exacto pues

existe el sesgo de la inactividad o falta de interés en mantener relacion con ellos.

El Departamento de Compras reconoce que si existen proveedores con los que se mantienen
relaciones muy regulares y que forman un grupo primordial dentro de la empresa. Ademas, es
comun que con estos se mantengan condiciones preferenciales, como plazos de crédito para el

pago de facturas, descuentos extraordinarios, y representaciones exclusivas para Costa Rica.

2.1.5.1 Identificacion

Los proveedores que la empresa considera de especial interés dentro de su cartera son los

siguientes:

Compaiiia: Penn Plax, Inc.

Ubicacion: Nueva York, Estados Unidos de América.

Afio de inicio de relaciones: 1998

Comentarios: Se considera a Penn Plax, Inc. como la primera representacidon seria que se
formé. Fue la responsable del crecimiento del negocio en los primeros afios, y su producto es
el mas representativo para IMGEVET en cuanto a imagen y con mejor posicionamiento en su

linea.
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Compaiiia: Mogiana Alimentos, Ltda.

Ubicacion: Sdo Paulo, Brasil.

Afio de inicio de relaciones: 2009

Comentarios: Esta relacion marcé el inicio del proceso de diversificacion de la linea de acuario
desde un enfoque sectorizado, hacia otro mas abierto y que cobijaba hasta ese momento la
industria de mascotas como un todo. Mogiana Alimentos, Ltda., fabrica alimentos para perros,

gatos y especies pequeiias.

Compaiiia: Qian Hu Fish Farm Trading.

Ubicacidn: Singapur, Singapur.

Ao de inicio de relaciones: 2014

Comentarios: Aunque con poco tiempo de relacién comercial, la gerencia apunta a Qian Hu
como un elemento clave dentro de su estrategia de ingresos, pues es una representacion con
un gran porcentaje de contribucion sobre la venta de sus productos, lo cual sostiene los
presupuestos de inversién en productos nuevos y que generalmente ameritan un gasto

importante de lanzamiento.

Compaiiia: Intersand, Inc.

Ubicaciéon: Montreal, Canada.

Aiio de inicio de relaciones: 2001

Comentarios: Es una representacién cuyos productos son lideres en posicionamiento para su
categoria. El fabricante ofrece una estructura de costos de alta eficiencia, logrando ofrecer a

IMGEVET un precio tan competitivo que por si solo representa una barrera de entrada.

2.1.5.2 Ciclo de Compras

El Departamento de Compras comenta que el proceso de mantenimiento de inventarios es
constante, ya que los ciclos de compra suelen tardar algunos meses y no pueden esperar a caer

en faltantes para solicitar cotizaciones.

La empresa considera dentro su Ciclo de Compras los siguientes apartados:

40



Minimos de inventario — Tan pronto como se identifique el agotamiento de una linea de
productos correspondientes a un Unico proveedor, se monta un borrador de compra que se
envia a la gerencia para una revisién informal. Este procedimiento es mds una recomendacién
del departamento que un proceso de registro. El tiempo de este proceso no se considera

dentro de la linea del ciclo porque es constante.

Solicitud de proforma — Si la gerencia establece que la necesidad de inventario es suficiente y
es financieramente viable proceder con una orden, autoriza que se levante un pedido. El
Departamento de Compras se relne entonces con personal de facturacién, ventas y bodegas,
para establecer prondsticos de rotacidn y deriva esto en una orden hacia el proveedor. El
proveedor remite luego una proforma que es elevada a la gerencia. El proceso tarda alrededor

de una semana o una y media semanas.

Aprobacion de proforma — Una vez que la gerencia revisa la proforma y la autoriza, debe
generalmente desembolsar un adelanto para dar trdmite con la produccién. Aun si existe
crédito con el proveedor, este proceso toma al menos de tres a cuatro dias, considerando el

periodo de confirmacién de fondos.

Fabricacion de los productos — La amplia mayoria de los suplidores no maneja inventarios
disponibles para la venta, sino que fabrican de acuerdo a los requisitos de sus clientes. Esto
establece, de acuerdo al tipo de producto, el tiempo de espera para tener una orden lista para
embarcar. Esta puede tardar de quince dias, en el caso de los alimentos para mascotas, hasta

dos meses para los accesorios para acuario.

Transito maritimo — Toda la mercaderia que llega a las bodegas de IMGEVET se moviliza a
través de medios maritimos. El tiempo de duracidn de estos fletes tiene una relacién obvia con
el puerto de embarque. Esta puede oscilar entre treinta dias, para las salidas desde Asia, y de

quince a veinte dias para los puertos en Norteamérica y Suramérica.

Nacionalizacidn — Los movimientos en el puerto y el paso por aduanas deben rondar de tres a
cuatro dias laborales; sin embargo, el departamento comenta que la condicion administrativa

del Puerto de Moin, que es el puerto de entrada de la mayoria de las compras, afecta
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normalmente sumando dos o tres dias mds. Se ha reportado también afectaciones por

huelgas.

Adicionalmente, el producto tarda de uno a dos dias mas después de la recepcion de bodega,
pues durante este periodo se encargan de revisar la integridad de la orden, en términos de
cantidades y contenido. Ademds, de forma paralela se liquidan los costos de finales para

establecer los precios de venta. También se prepara cualquier agregado al catdlogo si requiera.

2.1.6 Cartera de Clientes

La empresa apunta a que su cliente puede ser cualquier negocio que esté enfocado al manejo
de mascotas, con la excepcidn de aquellas exdticas, para las que no se cuenta con una oferta

importante.

A su haber algunos tipos regulares de clientes son:

e C(linicas veterinarias

e Hospitales veterinarios

e Salones de peluqueria canina

e Tiendas de mascotas

e Ventas de alimentos

e Acuarios

e Criadores

e Distribuidores mayoristas
Los anteriores representan los tipos de clientes de mayor peso en la facturacion; sin embargo,
existen otros como: universidades, centros de cultivo hidropdnico, laboratorios, y clientes del

sector equino.

2.1.7 Nuevas oportunidades de representacion

Actualmente la empresa mantiene la premisa de estar abierta a nuevas representaciones.

Estratégicamente se comentd que la intencién de la gerencia es diversificar sus lineas, y eso

42



amerita una suma de representaciones, pues sus proveedores son compaiiias especializadas en
unas ciertas lineas y resulta dificil el ofrecimiento de nuevas categorias por parte de ellos. Esto
conlleva a que lo mds sencillo sea tocar las puertas de otros fabricantes en ramas diferentes del

negocio.

Regularmente la empresa participa en ferias de la industria con la intencion de hacer contacto
con nuevas compafiias. Previo a estas visitas se planea una agenda de interés que se forma de
acuerdo con la impresion del cuerpo de ventas, personal de compras, y con la comunion de la
gerencia. Algunas de estas ferias son: Globlal Pet Expo en Florida, Estados Unidos de América;
SuperZoo en Nevada, Estados Unidos de América; China International Pet Show en Shanghai,

China, Interzoo en Hamburgo, Alemania.

2.2 Modelo Actual de Gestion del Inventario

El manejo del inventario en IMGEVET, asi como en muchas empresas de comercializacién de
productos, involucra a varias dependencias, dentro de las principales: facturacién, compras,

bodega, financiero.

2.2.1 Descripcion

Para IMGEVET, de acuerdo a su naturaleza de negocio, el control de su inventario es su
actividad sustantiva mas importante. Esto debido a que a partir de su adecuada ejecucién es
que surgen los ingresos que sostienen todas las otras operaciones. El inventario es la materia
prima de las ventas, si no se mantienen existencias suficientes, la clientela tiende a resentirse y

con ello la capacidad de sostener los costos fijos de la compafiia se compromete.

La empresa trata de constituir sus drdenes a razon de poder solventar las exigencias de sus
clientes, pero dandole el mayor rendimiento al espacio. Hay que tener presente que la
mayoria de las mercaderias son despachadas en contenedores, con un costo de flete fijo asi

como de desalmacenaje.
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La manera actual de manejo del inventario tiene como eje central un sistema de Tecnologias de
Informacién integrado de varios mdédulos que la empresa adquirié ya hace ocho afios, llamado
CISCOM. Este programa ofrece poder cargar las compras para alimentar el inventario, que

posteriormente rebaja mediante la facturacion.

2.2.1.1 Necesidades

Algunas de las necesidades que ha determinado la administracién son las siguientes:

Existencias — Aunque no es una consulta de andlisis, puesto que solo refleja la cantidad de un
producto para un momento dado, le brinda a cualquier usuario la certeza de si un producto
presenta o no existencias, y cuanto se mantiene en bodega. Las existencias es una variable

elemental a la hora de formular cotizaciones.

Rotacion — Establecer los periodos de rotacidon de un producto es vital para la asignacién de
cantidades en una orden. Si bien la empresa puede mantener varios productos de un solo
origen, no todos estos tienen la misma salida, y es importante determinar cual es la proyeccion

de venta para ambos con el fin de acomodar un orden que tenga un ciclo de venta equilibrado.

Vencimientos — En vista de la naturaleza de algunos de los productos que comercializa la
empresa, el mantenimiento de los lotes de vencimiento es vital para que no existan pérdidas
por deterioro. Los alimentos para mascotas son productos con una vida util de doce meses,
establecer cuales lineas del inventario pueden tener un periodo remante de caducidad limitado

es vital para que la gerencia tome medidas oportunas.

Maximos y minimos — Si el sistema es capaz de alimentar a los usuarios de manera que estos
sean conscientes de las ausencias o excesos de inventarios, entonces las acciones correctivas
pueden ser tomadas en un mejor momento. Con esta medida se evita el riesgo de
desabastecimiento o de lenta rotacion, o peor aun, de perdida de inventario. La intencién de
los minimos es poder alertar sobre niveles bajos de producto, menores a los que puedan
soportar las ventas proyectadas de acuerdo al tiempo que toma el ciclo de compra. La gerencia
quiere mantener a sus clientes una promesa de inventario, y, por lo tanto, sostiene como una

necesidad bdasica el afinamiento del lente en la observacidon de estos conceptos.
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2.2.1.2 Recursos disponibles

El sistema sobre el que trabaja la empresa, SYSCOM, esta disefiado para que pueda servir como
la herramienta bdsica para la consulta de datos que permitan dar pie al analisis y toma de
decisiones. Este integra el mddulo de inventario con facturacion y alimenta asi la base de datos
de ventas. Sin embargo, en la practica los usuarios argumentan que existen muchas

deficiencias en el sistema que entorpecen la fluidez de su trabajo.

Una de las quejas mas frecuentes estd relacionada con los reportes de movimientos de
mercaderia. El sistema no puede extraer informacién por categorias, 6rdenes de compra o por

proveedor, sino que se limita a un Unico articulo por consulta.

Ademas, el personal de compras lamenta que el sistema no pueda recolectar informacion
sobre la venta de una compra determinada. Si esto fuera posible se podria estimar el
porcentaje de colocacidn de ese producto en el tiempo y poder establecer re compras mas

acertadas.

Para mitigar este tipo de carencias, el Departamento de Compras suele desestimar las
consultas al sistema de T.I., y se inclina por una observacién personal de la situacién en la
bodega. A diario el encargado de compras visita alguna o varias de las tres bodegas de la
empresa, para conversar con los encargados de planta y consultarles respecto a las existencias
y rotacion del inventario, cuando determina que alguna linea estd pronta al agotamiento,
repasa el resto de las partidas que forman la oferta de ese proveedor y determina si es

necesario hacer proceder con una compra.

Otro de los canales de informacién es el personal de facturacidon. Ellos estdn enterados de
cualquier producto que no tuviera existencias, pues dependen de esta actualizacién para su
trabajo regular, y sirven como una fuente de consulta rdpida para solventar dudas superficiales.
Si la necesidad exige datos mas precisos lo recomendable es consultar directamente en

bodega.
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2.2.3 Definicion de una necesidad de inventario

El concepto de necesidad de inventario puede variar mucho de compafiia a compaiiia.
Ciertamente tiene que ver con las existencias de producto en relacidn con los compromisos
futuros, pero qué tan sensible a atender esa alarma de agotamiento es donde varian las

empresas.

Esa tolerancia al agotamiento depende en gran medida de la naturaleza del producto, pues
aquellos que sean de primera necesidad y de venta masiva suelen tener menos capacidad de
soportar un periodo de escasez y luego reintegrarse a la escena sin haber menoscabado su
participacién. Usualmente esto no representaba un riesgo para la empresa, pues su linea de
productos para acuario, aun cuando se encuentra muy bien posicionada, no tenia problemas en
reincorporarse si es que en algin momento debia salir del mercado por falta de producto, pues
esta categoria no tiene un comportamiento de compra ciclica, sino al contrario, generalmente
toma un tiempo considerable para que un mismo cliente vuela a necesitar alguno de estos
productos. Aqui se habla de bombas para agua, filtros para peceras, decoracion e iluminacidn.

Por el otro lado, desde la que empresa incorpord la representacion de lineas de alimentos para
mascotas, ha tenido que apresurar su control de inventarios para no tener problemas de
desabastecimiento en esta categoria, pues generalmente la clientela se acostumbra a alimentar
a sus mascotas con una sola marca de alimento, con el fin de evitar que el cambio les genere
problemas gastrointestinales a sus animales. Asi que la ausencia de producto para abastecer a
los detallistas hace que el comprador final se vea en la obligaciéon de reemplazar la marca de
IMGEVET por cualquier otra en el mercado. Esta carencia genera una muy mala impresién de la
seriedad de la compaiiia, pues los minoristas que apuestan, por abrirle un espacio a estos
productos, quedan desmotivados porque son ellos los que cargan con la molesta tarea de no
poder ofrecer a sus clientes aquellos articulos que se habian comprometido en mantener en

anaqueles.

La necesidad de inventario para IMGEVET basicamente agrupa la necesidad de que no existan
faltantes de producto, de acuerdo a las lineas del inventario que presentan mejor rotacion y de

la mano con el resto de productos que conforman una orden de pedido. Ademas de considerar
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no exponer la imagen de la empresa con problemas de abasto, aun si es necesario

sobreestimar el movimiento del inventario.

2.2.4 Proceso de evaluacion de compras

Los criterios de para determinar el visto bueno a la adquisicion de inventarios no tienen la
misma norma en las diferentes aéreas de la empresa. Asi por ejemplo, el Departamento de
Ventas constantemente presiona a la gerencia para que no existan faltantes de inventario que
menoscaben las ventas y que comprometan sus ingresos por comisién. Ademads, estos son
seguros impulsadores de la adquisicién de nuevas representaciones, orientados a incrementar
su capacidad de ventas. Generalmente las opiniones del personal de ventas son escuchadas
con interés de la gerencia y del mismo Departamento de Compras, pero no son vinculantes y

no siempre se materializan.

El personal de compras hace su evaluacién tomando en cuenta los movimientos de inventario.
Trata de mantener permanentemente existencias de aquellas partidas que estén teniendo una
buena rotacién, y de visionar las representaciones o inclusiones de lineas nuevas que puedan
potenciar el atractivo del catdlogo de la empresa. Tiene ademas la presion de sus suplidores
por cumplir con contratos de compras, donde se establecen compromisos para la compra de
varias unidades de volumen anuales. Por ejemplo, un cierto nimero de contenedores para un

periodo de doce meses.

La gerencia trata de equilibrar la necesidad de inventario del negocio, bajo la maxima de que la
venta de mercaderia es la principal actividad sustantiva de la empresa, y fuente de sus
ingresos, pero en virtud de la capacidad financiera que tengan para poder honrar los
compromisos de pago. Si bien la gerencia siempre presupuesta el mantenimiento de sus
productos estrellas, también sabe que es necesario un porcentaje de inversiéon para lineas
nuevas y que pueden representar un riesgo financiero, pues no se conoce su aceptacion en el
mercado. Esto aunque parezca contraproducente, se estima como una necesidad para

mantener un perfil de innovacidn y de no estancamiento.

2.2.6 Proveedores de servicios logisticos
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Para poder llevar a cabo todo este proceso, la empresa tiene que acuerparse en la contratacion

de varios operadores de servicios de transporte de carga, asi como de aduanas entre otros.

Es importante el rol que juegan estos actores dentro del ciclo de compras, pues determinan un
porcentaje importante de los tiempos de recepciéon de la mercaderia. La empresa se ha
enfatizado en lograr conseguir mejores proveedores de servicios con el fin de minimizar la
duracion de su ciclo, y de reducir el riesgo de que un mal servicio pueda desembocar en costos

adicionales o tiempos extraordinarios.

Varios de los proveedores que identifica la empresa son los siguientes:

CMV Dra. Laura Pineda Ramirez — Se encarga de los procesos de registro de productos
alimenticios ante la Direccidn de Alimentos para Animales / Servicio Nacional de Salud Animal
del Ministerio de Agricultura y Ganaderia. La empresa cuenta a su haber mds de sesenta
registros vigentes, y la incorporacion de nuevos articulos exige un trabajo casi constante de
registros, asi como la revalidacion de los que se han tramitado. Otro servicio prestado es la
firma como regente para la nacionalizacidn de mercancias con requisitos sanitarios.

Ocean Express, S.A. — Es una de las compafiias mas regulares en la prestacion de servicio de
transporte maritimo. Le mantiene a la empresa tarifas razonables, sobre todo un servicio
altamente personalizado, lo cual, a criterio del Departamento de Compras, es congruente con

el tamaio de la empresa y la preferencia que tienen por hacer las cosas de ese modo.

Herrasa, S.A. — Al igual que la anterior mencién, IMGEVET mantiene relaciones sostenidas con
HERRASA por el trato cercano y conveniente en el tramite de liberaciones aduaneras. La
comunicacion es muy directa y de nuevo es un elemento a preferir segun el perfil que tiene la

empresa.
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Capitulo llI:

Analisis de la gestidn del inventario en |la
empresa Importadora General Veterinaria
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3.1 Introduccién

En el siguiente capitulo se pretende desarrollar un analisis de la situacién actual y real
gue vive la empresa Importadora General Veterinaria, S.A. El enfoque de dicho estudio
serd la gestion del inventario de la empresa en cuestidon. Se analizard la estructura
informatica sobre la cual se canaliza toda la informacién de movimientos de
inventarios, los ciclos comerciales de las diferentes familias de productos, encerrando
los tiempos de compra y colocacidon, ademas de los efectos de los excedentes y
faltantes desde el plano financiero. Se tomard en cuenta la operacidon que se plantea
dentro de la empresa. También se consideraran aquellas labores que se subcontratan,

pero que influyen directamente dentro de la realidad operativa de IMGEVET.

Este capitulo servird para construir una propuesta adecuada para la empresa con
base en un modelo de Justo a Tiempo. Este sera de utilidad para la organizacion, ya que
funcionard como herramienta de gestion estratégica, la cual se presentard a la

direccion de la empresa.

3.2 Justificacion del estudio

El tema de mayor de importancia para cualquier empresa comercial es sin duda el
manejo de su inventario, pues este representa el potencial casi Unico de ingresos que
sostiene toda la operacion alrededor del negocio. IMGEVET encaja perfectamente
dentro de esta afirmacién, pues ciertamente sus resultados financieros estan

directamente ligados con la eficiencia en la gestidn de su inventario.

Se evidencia la importancia de una investigacion que permita arrojar datos
importantes sobre la situacién actual de la empresa. Esta informacién debe representar

el insumo necesario para generar los andlisis respectivos. De esta manera se
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determinaran las conclusiones y se tomardn las decisiones para establecer un uso

mas adecuado de los recursos de la organizacion.

3.3 Objetivos de la investigacion

El objetivo general de esta investigacion es conocer la estructura de gestiéon del
inventario de la empresa IMGEVET, de manera tal que permita determinar su
operatividad, la calidad del servicio de sus proveedores y los niveles de eficiencia
actual. Esto con la finalidad de contar con el contenido necesario para analizar la
informacién y realizar una propuesta estratégica de cambio de modelo de gestidon

dirigida ala compaiiia en estudio.
Los objetivos de la investigacion son los siguientes:

Operacion: se busca determinar la estrategia que sigue la empresa en el tema de
compras y ventas, de acuerdo con las politicas que ha establecido la direccién general.
Estas politicas que ha mantenido la administracidon van desde el abastecimiento de
productos sensibles hasta la asignacion de unidades de compra dentro de d6rdenes
limitadas en espacio, la prioridad de lineas cuando existe estrechez de recursos, y las

condiciones de venta que se ofrecen a los clientes.

Proveeduria: conocer la forma en la que la empresa mantiene relaciones con sus
proveedores, en los niveles distintos en que se le presentan. Estos se entienden como
suplidores de mercaderias, los cuales son quienes determinan la imagen del negocio,
pero que se acompafan con la labor de los segundos, los que brindan servicios de
logistica. Estos acompafian el costo y tiempo de los productos que comercializa

IMGEVET.
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Rendimiento: identificar el rendimiento de las decisiones que se encapsulan en los
apartados previos. Al final el modelo de gestién de inventario no termina estando en
funcién del abastecimiento perpetuo o de los tiempos de traslado de mercaderias, sino
del rendimiento sobre la inversidn, asi que se buscara analizar el retorno real de las

operaciones de la empresa.

3.4 Método de investigacion

Parte muy importante en el desarrollo de esta investigacién es recabar la informacién
necesaria para lograr cumplir con los objetivos y puntos planteados anteriormente.
Para ello se selecciond6 como método de investigacion el desarrollo de visita
prolongada de campo. Este método permite la observacién en el sitio de los procesos
ordinarios de la gestién de inventarios, asi como la revisiéon de documentos que
permiten soportar la formacidon de un criterio respecto a los temas de interés. Asi
entonces se establecieron visitas no solamente a la empresa, sino que también fue

posible entrevistar a los proveedores locales de servicios de logistica.

La metodologia resuelve la necesidad de obtener informacidn de primera mano y de
una manera muy amplia, la cual no se podria obtener mediante la revisidn aislada de
documentos. Por otro lado, es una herramienta que se considerd con un costo

minimo.

El trabajo de campo se realizé durante diferentes fechas. Se acordd entrevistas con los
diferentes grupos de interés para cada ocasion especifica y, a su vez, se permitié dar un
seguimiento a cualquier tema que haya quedado en proceso con alguno de los

entrevistados anteriores.

Esta planificacidn se amoldd al ciclo del de inventario de IMGEVET, ya que se cuenta

por semanas y meses. Este acompafiamiento permitido la oportunidad de tener un
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seguimiento de estos procesos para formar de un criterio propio respecto a la

ejecucion de las tareas.

Asimismo, la investigacion se basé en el analisis de documentos, especificamente en los
estados financieros de la empresa, asi como la entrevista al gerente general de la
misma. Este proceso brindd un marco de referencia para la investigacién del

rendimiento financiero del actual modelo.

Con base en los resultados de la investigacién, como ultima etapa, se elabord una
matriz FODA, donde se exponen las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

que arrojo la investigacion realizada.

3.5 Desarrollo y analisis de la investigacion

3.5.1 Analisis de los sistemas de informacion

Tal como se indicé en el capitulo previo, la empresa cuenta con un sistema de médulo
integrado llamado CISCOM. Este programa se adquirid por recomendacién del
contador externo de la empresa, y se ha mantenido en funcionamiento por los ultimos

7 anos.

Lo primero que llama la atencién es que aun cuando existen multiples departamentos
gue tienen relacién directa con los movimientos de inventario, el uso de este sistema
estd limitado a la gerencia, facturacién, y contabilidad. Las razones detrds de esto se
expresan en palabras del encargado de compras, quien comenta que no ha existido un
interés genuino en materializar ningun avance en materia de T.l., pues a todas luces el
sistema carece de respuestas a las necesidades ordinarias de algunos de los clientes
internos de la empresa, y estos han desestimado su uso y han migrado a resolver sus

inquietudes bajo otras alternativas.
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Las quejas mds comunes tienen que ver con la falta de fidelidad de los datos, pues el
personal de facturacién alega que el programa presenta errores ocasionales que lo
hacen perder informacién de los registros de inventario, o que del todo existen
transacciones que deben procesarse de manera duplicada pues el sistema es propenso
a no cargarlas. Vale comentar que el Departamento de Facturacion es el encargado del
registro de las facturas de compra. La falta de credibilidad en la informacion del
sistema induce a que los facturadores no logren filtrar de sus pedidos aquellos
articulos que no tienen existencias, y que su labor se deba complementar con el trabajo
manual del personal de bodega que debe comunicarles de vuelta los errores. Esto no
solamente genera retrasos en la operacién del Departamento de Facturacién, sino que
ademds compromete los horarios de entrega del personal de reparto, quienes
dependen de que todas las facturas de pedido se encuentren limpias de errores para

poder salir a ruta.

En bodega, el personal no tiene ningun control computarizado, sino que cualquier
movimiento de inventario se registra con documentos impresos y sellos de control.
Asi, las 6rdenes de compra se reciben cotejandolas contra listas de empaque, que
posteriormente se sellan y se firman en aprobaciéon. De igual manera, las salidas por

facturas se revisan contra el documento, se firman y sellan.

Uno de los aspectos que merece mas atencion es el del personal de compras. Los
encargados de dicha drea se niegan ante el uso del sistema de T.I. dentro de su labor
diaria. Ellos argumentan que la precisién que involucra su trabajo no puede ampararse
en la confiabilidad que brinda el sistema, y que solamente se consulta para informacion
comparativa, como puede ser la revisiéon de precios. Por lo demas, las consultas se
refieren directamente al personal de bodega, y estos mediante procedimientos
manuales subsanan cualquier duda. Un ejemplo comun es la consulta de existencias

previa a la confeccion de una orden de pedido.
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El personal de compras lamenta no poder tener el apoyo de un sistema mas robusto
que le informe del agotamiento de existencias, pues esto solo es posible mediante la
revision visual del inventario. Usualmente, el encargado de compras visita las bodegas
de la compaiiia, y camina entre los pasillos tratando de hacer una inspecciéon superficial
del inventario de productos, una vez que algo le llama la atencién, consulta con el

personal de bodega.

De igual manera, los datos de rotacion no son regularmente tomados en cuenta, pues
esta informacidon la solicita el Departamento de Compras al Departamento de
Facturacién, pero dado que su extraccién del sistema es lenta, y debe hacerse
manualmente para cada linea, los encargados de compras desestiman esta opcién y se
basan primordialmente en la opinién que tiene el personal de facturaciéon, bodega, y la
de ellos mismos, en todo lo que respecta al movimiento de los productos. Asi
entonces, la practica comudn es reunir a estas partes, y conversar con ellos respecto a
qué productos incluir en una orden, y bajo qué cantidades. La opinién sirve de base
para el borrador de la orden, pues se afirma que esto es un criterio aislado de las
necesidades de la Gerencia o el rendimiento financiero que debe ademads considerar el

encargado de compras antes de formalizar un pedido.

Finalmente, los ejecutivos de ventas realizan su labor directamente en los puntos
detallistas. Esto quiere decir que a diario realizan visitas programadas a los diferentes
clientes de la empresa, a quienes se les presentan los productos y se reciben pedidos.
El Departamento de Ventas dice que ha sido insistente en la necesidad de contar con
un sistema integrado al servidor de la empresa, que sea de acceso para sus ejecutivos,
de modo que ellos puedan consultar en el sitio la oferta del inventario, facilitando asi
su trabajo, y brindando un mejor servicio a sus clientes. Esto debido a que un problema
regular es la toma de pedidos con productos agotados, el cual termina generando

disconformidad.
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Actualmente el avance que reconoce el Departamento de Ventas en este sentido es el
poder contar con un catalogo digital, pues anteriormente debian cargar los pedidos con
legajos de documentacion, situacién e limitada el servicio. A pesar de dicho avance, se
considera que falta mucho por resolver, pues en muchas ocasiones no se tiene certeza
de las existencias en bodega, o ni siquiera estdn existe una alerta de los ingresos de
mercaderia. Indudablemente estas carencias transgreden la capacidad de ventas de la

empresa, y con esto la eficiente gestion de su inventario.

3.5.2 Andlisis del proceso de compra
Inicio del proceso
La empresa no cuenta con ningun tipo de politica de inventario que le exija al
encargado de bodega o le alerte al encargado de compras sobre la necesidad de
reordenar inventario. Para contrarrestar a la carencia la empresa hace uso del
conocimiento general entre los colaboradores de la organizacién respecto al impacto

que tendria si las lineas fundamentales y de venta masiva se llegaran a agotar.

El encargado de compras expresa que el inicio de toda orden tiene que ver
generalmente con el consumo del inventario, y no tanto con alguna politica de compras
periddicas o programadas. El reconocimiento de esta necesidad se da de dos maneras,
puede ser mediante un comunicado emitido por parte del personal de facturacién,
guienes previamente han sido comunicados por sus pares en bodega, o directamente
por la revision fisica del inventario. Este es un proceso informal que no tiene ningun
protocolo y que se realiza a diario y mediante la comunicacidon directa con los

colaboradores relacionados.

Cuando se detecta que un producto estd agotado o pronto a agotarse, se revisa
primeramente si es sujeto de reorden, esto de acuerdo a la rotacidon que haya tenido y
cuyo criterio sera explicado en este capitulo. Si el caso es que debe reordenarse,

entonces se revisa el resto de lineas que componen su “Programa de Orden”.
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Dado que IMGEVET importa todo su inventario desde el productor directo esta sujeta
a la oferta de productos que tenga cada punto de origen. Por lo tanto, una orden estd
sujeta no al agotamiento de un solo producto, sino al conjunto de todos los productos

que conforman un Programa de Orden.

Dado lo anterior, el faltante de inventario de un producto con necesidad de reorden
origina la revisidn de toda la categoria que conforma el Programa de Orden. La revision

se le encarga al personal de bodega y consiste en un conteo manual de existencias.

Si se determina que las unidades en inventario estan cercanas al “Minimo” (cantidad
necesaria para sostener un promedio de ventas mientras se recibe una préxima orden),
entonces se procede a revisar la oferta de productos desde ese origen y se confecciona
un borrador de orden de pedido. En caso de que solo varias lineas estén por agotarse o
cercanas al Minimo, se evalla la sensibilidad de estas lineas pues regularmente no se

procederia con una orden.

El borrador de orden de pedido se revisa en una reunién en la que el Departamento de
Compras invita al personal de bodega y de facturacidn, y si es posible a alguno de los
ejecutivos de ventas, para evaluar las cantidades que se estan solicitando, de acuerdo a
una proyecciéon de salidas. Posteriormente, el encargado de ventas trata de
determinar qué cantidades son las mds convenientes de acuerdo al estimado de
rotacién, pero también con el rendimiento por volumen; pues siempre debe respetarse

la capacidad de carga maxima del contenedor.

Una vez preparado este proceso, se presenta a la Gerencia General, responsable de la
aprobacion de cualquier formalizacién de compra. El analisis de este tipo de decisiones
tiene que ver con la disponibilidad de los recursos financieros, pues las condiciones de

compra son diferentes de acuerdo al proveedor, y se trata de determinar la capacidad
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de hacer frente a las obligaciones adquiridas cuando se considera la adquisicién de

algun otro pasivo.

Tiempos de produccion

Los productos que la empresa distribuye no se encuentran en el inventario permanente
de ninguno de sus proveedores, sino que se producen de acuerdo a las érdenes de
compra de sus clientes. Los tiempos de preparacion de la mercaderia varian de
acuerdo al tipo de producto y disponibilidad de los materiales, pero su consideracion
dentro del ciclo de compras es innegable, pues buena parte de sus clientes exigen

adelantos previos a la fabricacidn de las érdenes.

Generalmente, el porcentaje pactado con la mayoria de sus proveedores es de un 30%
de adelanto sobre la proforma para inicio de fabricacidn, y el restante 70% contra la
entrega del “Bill of Landing”. Los tiempos de produccién mas cortos duran alrededor
de 30 dias, pero hay otros que llegan a los 60 dias. Siendo asi, la empresa se ve en la
obligacion constante de financiar inventarios que duran alrededor de 90 dias en
recibirse en bodega (considerando tiempos de traslado maritimos de 30 dias en
promedio), y con un posterior tiempo de colocacién y de cobro, pues la empresa no

tiene ventas contra pedidos.

La empresa no tiene ningun tratamiento especial para el cdlculo de los precios de venta
de acuerdo a cualquier consideracién de tiempo de produccién o traslado previo, asi
gue no se le otorga un porcentaje adicional a aquellas mercaderias que puedan tardar
mas en recuperar la inversién. Ademadas, nunca se ha analizado la rentabilidad
comparativa de las compras directamente en origen, contrapuestas a intermediarios
que sostengan inventarios permanentes en puntos de embarques mds convenientes,
como el Puerto de Miami, y con condiciones de pago mas favorables, por ejemplo la

facilidad de pago por medio de medios de crédito.
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Politicas y condiciones

IMGEVET mantiene un grupo de proveedores fuertes, que suministran las marcas que
representan el porcentaje mas alto de sus ingresos. La mayoria de estas representan

también el grupo de empresas con las relaciones mas longevas.

Debido a la importancia que tienen estos proveedores para la empresa se trabajé para
conseguir mejores condiciones de pago con las mismas. Actualmente, se tiene créditos
abiertos con la mayoria, por plazos de entre 45 y 60 dias posteriores a la entrega del

Bill of Landing, sin necesidad de ningln desembolso por adelanto.

Ademas, se cuenta con contratos de exclusividad para la representacion de los
productos en Costa Rica, aunque en ciertos casos esto estd sujeto a un nimero anual
de o6rdenes. El Departamento de Compras le ha comentado a la Gerencia la
preocupacion en el caso de consentir érdenes anuales, pues esto exige que la empresa

deba cumplir con compromisos, aun si no estd en la necesidad de adquirir inventario.

Este grupo selecto de proveedores no representa en niumero la mayoria de la cartera
de suplidores de IMGEVET. Esto significa que el resto de representaciones no poseen
los mismos beneficios. En el resto de los casos se trabaja con adelantos y sin ningun

respeto por exclusividad en el territorio.

Se concluye que si bien la empresa tiene la mayor parte de sus compras cubiertas en
condiciones favorables, aquellas cuentas que representan el mayor potencial de
crecimiento de la empresa se encuentran aisladas de cualquier beneficio para la
organizacién. Ni la Gerencia General, ni el Departamento de Compras han tenido la
iniciativa de impulsar a estas cuentas menores por algun tratamiento preferencial, y se
exponen a que puedan abrirse a cualquier otra empresa en la competencia, o que el

rendimiento en las inversiones se vea menoscabado, pues se recuerda que no existe
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diferenciaciéon a la hora de establecer precios de venta, bajo algun criterio que

contabilice los términos de las inversiones.

Canales de comunicacion

En muchas ocasiones, la efectividad en los procesos tiene que ver con la manera en que
se comunican las ideas. El reto para la empresa es poder jugar de manera correcta
tanto a nivel interno como externo, pues tiene que tener el conocimiento de su
entorno como para poder estar alerta a las necesidades de inventario, aun en la
carencia de recursos de T.l. que puedan apoyar esta gestién. Ademas, se propone
establecer los medios y modos de comunicacidn correctos para mejorar las relaciones a
distancia con sus proveedores, tomando en cuenta la diferencia de horarios,
etiquetas, descripciones, politicas, y demds asuntos culturales que infieren en la
coordinacion del proceso de compra y logistica.

La comunicacion interna de la empresa se realiza de manera oral, mediante reuniones,
llamadas o conversaciones casuales. Se considera que esta es la forma mads sencilla
para transmitir comunicados, ya que la empresa es relativamente pequefia y por ende

las distancias entre mandos son cortas.-

En el caso de la comunicacién con los proveedores, lo primero que sobresale es la
barrera idiomatica, pues mas de la mitad de ellos estan establecidos en paises donde la
lengua no es el espafiol, asi que se elige por costumbre de negocios usar el idioma
inglés. El medio preferido es el correo electrdnico, y el Unico que se comunica con ellos
es el encargado de compras. Ocasionalmente, de acuerdo a la importancia del tema, se
realizan o reciben llamadas. Cualquier documentacién que deba enviarse o recibirse se

hace mediante los correos corporativos, esto incluye érdenes de pedido y facturas.

Se considera que el modelo de comunicacién ha sido el apropiado si se toma en cuenta
la realidad de la empresa en cuanto a su tamano, y no se presenta ninguna queja por

parte de alguna de las partes. Aunque si se considera que el encargado de compras
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deberia delegar o compartir parte del involucramiento con los proveedores, pues se ha

delegado mucha responsabilidad e imagen en una sola persona.

Cumplimiento de contratos

El encargado de compras dice haberse manifestado insatisfecho tanto con la garantia
que ellos han entregado para el cumplimiento de sus promesas, como la de sus

proveedores para con la empresa.

Primeramente existe el riesgo de alguna sancién en el caso de contratos que se hayan
firmado donde se ha determinado un volumen de compras al afio, lo cual sostiene un
beneficio para el fabricante, pero le inyecta presién a la empresa, pues la obliga a
adquirir inventario indiferentemente de si esta necesita abastecerse o no. Este tipo de
compromisos limitan la capacidad financiera de la empresa, pues debe destinar fondos
a honrar estas promesas de compra. A su vez, se disminuye el margen de contribucion
de ciertas lineas, las cuales por llegar a considerarse en cantidades excedentes, se

deben luego liquidar.

Por otro lado, algunos de los beneficios que se considera se pueden sustraer de los
contratos vigentes realmente no se sostienen en la practica. Si bien las empresas
suplidoras han sido fieles en la exclusividad geografica, muchas veces irrespetan los

plazos de produccién, o presionan por cobrar antes de las fechas de vencimiento.

3.5.3 Gestion con los proveedores de servicios

Aqui se comenta el segundo elemento que conforma la cadena de proveeduria de la
empresa, pues la determinacién del valor del inventario tiene también peso en la
escogencia de quien brinde los servicios de logistica que esa mercaderia necesita para

estar disponible para la venta.
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Servicio de transporte de carga

Existen varias empresas que brindan servicio equivalente a IMGEVET, y esto se debe
basicamente porque la empresa tiene la tesis de que de acuerdo con la naturaleza de

la carga, el origen, y la urgencia, asi puede valorar escoger entre uno u otro.

El Departamento Financiero sostiene que la combinacién de valores que mas le
conviene a la empresa es tener productos a buen precio, en el menor tiempo posible y
con una factura por servicios que no sea representativa sobre el producto. Sin
embargo, el encargado de compras sostiene que no siempre cumplen con dicho
planteamiento. La tarifa siempre es un tema fundamental, pero también se valora la
capacidad de cumplimiento que tenga el proveedor. Lo anterior se debe a que se
comenta que alguna diferencia de precios en las cotizaciones puede no ser suficiente si

la carga va a sufrir retrasos o costos adicionales por un mal servicio.

Puesto que la empresa trata de no excederse con su inventario de mercaderia
disponible para la venta, las drdenes de compra tienen muchas veces la presién de no
lograr ser recibidas antes de que caer en agotamientos, pues los plazos de

reabastecimiento se sostienen hasta el ultimo momento.

El Sr. Eliecer Segura, de la empresa Oceanexpress S.A., suplidora de servicios de
transporte, acepta que en algunas ocasiones suelen existir retrasos en los periodos de
transito. Alega que en efecto la cantidad de variables que estdn alrededor de la
movilizacion de mercaderias pueden verse afectadas por la aparicidon de algin evento
fortuito y que se escapa del manejo que puedan tener ellos como responsables, pues
muchas veces este tiene que ver con causas naturales, o administrativas y politicas en

los puntos de transferencia.
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Se observa que con la finalidad de mantener inventarios minimos, la empresa trata de
alargar sus decisiones de compra tanto como le sea posible. Esta conducta, en muchas
ocasiones, provoca consecuencias para la empresa, ya que esta se ha visto afectada por
movimientos de inventario no programados, que le han hecho caer de agotamientos, o
por tiempos de traslado superiores a los esperados, que no solamente exponen el
inventario, sino que también influyen en el rendimiento de su inversion, pues le suman

dias a la recuperacion.

Servicio de manejo aduanal

Al igual como sucede con los servicios de transporte, IMGEVET cuenta con varios
suplidores para que le colaboren en los procesos de nacionalizacién de las cargas. La
escogencia de las agencias aduanales esta encargada enteramente del Departamento
de Compras, pues segun explica el Sr. Bermudez Boza los tramites aduaneros suelen ser
procesos delicados que necesitan confianza en la agencia que los ejecuta, y no
solamente se trata de un tema de precio. Ademads, este es un gasto obligatorio que
debe contemplarse para la importacidon de cualquier producto, y por lo tanto no tiene

mucho espacio para justificarse con la Gerencia o con finanzas.

Aun con lo anterior, el encargado de compras comenta que constantemente evalla
nuevas ofertas de servicios, pues aunque considera que el servicio actual es de muy

buen nivel y precio, la empresa no excluye la opcién de cualquier nuevo oferente.

Anteriormente se ha trabajado con agencias que por distintas razones han generado
inconformidad. Argumentan que esto se ha derivado de un servicio que no es
congruentes con las preferencias de la empresa, pues siendo que la organizacion se
siente todavia como una empresa cercana a sus clientes y sin estructuras burocraticas
complicadas, prefiere el contar con empresas colaboradoras que le brinden esa misma
experiencia. Algunas de las agencias que le han brindado servicio no han llegado a

cumplir con esas expectativas, y era comun la queja de no poder contar con una sola
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persona que diera seguimiento a sus cargas, entorpeciendo la certeza en la informacién
que a su vez IMGEVET queria transmitir a sus clientes. Ademas algunas de las tarifas
gue acostumbraba pagar estaban muy por arriba de lo que actualmente son sus gastos
por desalmacenaje, hecho que tampoco se supone esta relacionado con el tamafio de

estas empresas.

La agencia aduanal Herrasa, S.A., es la encargada de los tramites de nacionalizacién de
todas las cargas que ingresan a la empresa en la actualidad. Se trata de una agencia
pequefia, con tarifas muy competitivas y con un servicio expedito y personalizado;
estas son al menos las razones que justifican su escogencia en palabras del Sr.

Bermudez Boza.

Segln la gerente de Herrasa, S.A., la Srta. Ana Marlen Herrera, ellos tratan siempre de
anticiparse a las necesidades del cliente, y constantemente estan ofreciendo
alternativas adicionales al servicio de desalmacenaje que resulte en beneficios no
considerados por IMGEVET, algunos de ellos son el ampararse a tratados de libre
comercio, o las digitaciones anticipadas de mercaderia. De igual forma comenta, que
en el momento de tener alguna carga de IMGEVET en transito, se concentran en no
caer en ninguna demora y asignar a alguien durante todo el proceso para que la

empresa pueda sentir continuidad en los tramites.

Se considera que el trabajo de la agencia aduanal es eficiente, y no compromete ni
agrega cargas de tiempo o econdmicas a las importaciones que realiza la organizacidn.
Sin embargo se prevé que en el futuro pueda existir el riesgo de que la agencia actual
crezca en su estructura y esto perjudique el servicio personalizado que la empresa

desea que se le dé.
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3.5.4 Analisis del proceso de seguimiento y control del
inventario

Conteos

Los conteos se realizan por érdenes del Departamento de Compras, y los lleva a cabo
algun colaborador de bodega, bajo ninguna supervision ni auditoria. La gerencia
explica que atiende al hecho de que estos conteos tienen que ver mds con temas de

decisidn de compras, que con un control sobre las existencias.

Se consideran los conteos elaborados por el personal de bodega lo suficientemente
certeros como para poder servir para el calculo de los asuntos pertinentes al
planteamiento de una compra. Rotacidn, existencia y cubicaje tienen que ver en estos

topicos.

Unidades minimas y maximas

El concepto de minimos y maximos supone que la empresa conozca y determine alertas
sobre dos opuestas, por un lado las cantidades minimas que deben existir para que se
logre tramitar el reabastecimiento, y los montos maximos que deberia adquirir de
acuerdo con la rotacién promedio y en relacién con el rendimiento esperado sobre su

inversion.

Si bien el sistema de T.l. de IMGEVET esta habilitado para cargar y avisar cuando los
inventarios se encuentren sobre estos estimados, la empresa ha dejado de lado esta
herramienta. Considera, nuevamente, que al no poder tener una confianza razonable
en el sistema es inutil alimentarlo con informacion que, si bien tienen determinada, no

podrian confiar ante una alerta de minimo o maximo de existencia.

Basta observar el catalogo ilustrado de la empresa para que sobresalga la gran cantidad

de articulos que comercializa, alrededor de 1,200 productos. Por lo tanto, suponer un
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control humano y delegado sobre una sola persona resulta en una asignaciéon con un
amplio margen para el error. La empresa admite que el apoyo de los sistemas de T.1., 0

la falta de este, es actualmente una de sus principales falencias a nivel administrativo.

3.5.5 Analisis de rotacion del inventario

Determinar la rotacién del inventario deberia ser una de las razones principales para
cualquier empresa comercializadora de productos. El control sobre la rotacién permite
conocer cuanto debe invertir para no reducir su margen de rentabilidad con
cantidades que excedan el periodo de recuperacidn necesario, o, por el contrario,
prevenir caer en desabastecimiento. Este ultimo no solo es un riesgo para la imagen del
negocio, sino que limita la capacidad de la empresa de repetir sus operaciones y

recorta igualmente su rendimiento.

Como se menciond anteriormente, la gama de productos de la empresa es muy
extensa, y como suele suceder en muchos catdlogos, un grupo pequefio de estos
encierra el mayor porcentaje de la facturacion. El resto de productos se consideran
como complementos, ya sea porque que son solicitados como parte de los productos
lideres, o que se agregan a las ventas. Lo cierto es que no son tomados en cuenta por si

solos, sino que dependen de todo el grupo de productos para que los clientes los elijan.

El sr. Bermudez Porras afirma que la empresa no cuenta con un estudio de rotacion de
productos debido a las complicaciones que ha generado el sistema. . Ademas de los
problemas ya mencionados, esta herramienta no cuenta con ningln reporte de
rotacién como tal; por el contrario, Unicamente permite ver las salidas de inventario
para un periodo determinado que el usuario solicite, y no considera variables
significativas para este cdlculo, por ejemplo las devoluciones y los periodos de

agotamiento.
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Todas estas deficiencias tecnoldgicas han causado que la misma empresa desestime el
uso de las TI. Como consecuencia, los empleados deben realizar muchas de sus tareas
de manera manual, lo cual retrasa los tiempos de respuesta, aumenta la posibilidad de
errores e incrementa el gato de recursos.

En el caso de IMGEVET, dado que sus compras se realizan en el extranjero, y por lo
tanto la operacidon logistica estd determinada por la capacidad de traslado de las
cargas, el escenario idéneo seria el de poder consumir todas las lineas que componen
un Programa de Compra durante un mismo periodo. Para entender esto, es necesario
recordar que las érdenes de pedido que realiza la empresa a sus suplidores estan
siempre dispuestas en términos de contenedores completos, ya sean de 20 pies o 40
pies. Esto se debe a que las politicas de produccion o venta de las empresas
proveedoras muchas veces lo establecen como cantidad minima de orden, o porque
por un tema de costo no resulta viable cantidades menores. La manera correcta para
completar el volumen dentro del contendor requiere de la experticia del encargado de
compras, para que asigne las correspondientes a los diferentes articulos, de acuerdo

con su rendimiento por espacio y rotacién.

Para que la rentabilidad de un proyecto de inversién sea vdlida se dice que esta
depende de la capacidad de la empresa en concretar el evento, pero en el caso asignar
cantidades de pedido para acomodar un contenedor completo no puede pensarse
solamente en llenar el espacio con el o los productos de mayor rentabilidad, pues acd

entra otro principio, y es que el evento tiene que ser capaz de repetirse en el tiempo.

Asi entonces, la empresa considera que su cartera de productos cuenta con productos
de muy alta rotacion, y otros que aunque se venden, lo hacen de manera muy pasiva,
pero debe contar con todos ellos pues la combinacion de estos resulta en un periodo
menor para la recuperacion de la inversidn que supone una orden de pedido para un

contendor completo.
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En definitiva, el reto principal en la formulacion de una orden de pedido es poder lograr
la combinaciéon de productos adecuada para que la empresa pueda tener el mayor
rendimiento por su inversidn. Esto se resume en escoger los productos con el mejor
margen de contribucién por volumen, y con la rotacién mads alta, y mezclarlos entre si
para conseguir que al final la venta de todos esos productos se consiga en el menor

tiempo posible.

La empresa es capaz de conocer el margen de contribucién por volumen, puesto que
esta informacidn es interna y se tiene al alcance de las dependencias competentes. De
igual manera, en la mayoria de los casos, los proveedores suministran hojas de célculo
electrénicas donde se puede dar forma a una orden y revisar el volumen del borrador
que se elabore, y asi determinar la rentabilidad de escoger entre una linea de producto

u otra.

Sin embargo, queda de lado el factor de la rotacidn, pues la empresa solo se basa en
el criterio de sus colaboradores para determinar cudl es la cantidad adecuada de cada
articulo que debe agregarse al pedido. Esta nocién empresarial quiere decir que sin
importar la cantidad que se esté asignando a cada linea del pedido, esta debe
consumirse al final de un mismo periodo. En la préctica se convierte en una utopia
valorar conseguir topar con esta mdaxima, pero las diferencias de tiempo entre un

consumo y otro no deberian ser significativas.

El riesgo inherente de caer en un error de asignacién de cantidades esta relacionado
con el desfase de rotacién entre las lineas incluidas en las érdenes. Asi por ejemplo, es
comun que sobre un mismo pedido, existan articulos que se agoten en apenas dias o
semanas después del recibimiento en bodega, pero otras puedan almacenarse hasta

por varios meses.

La respuesta a esto no estd en eliminar las lineas que tienen rotaciones mas lentas e

incluir solamente aquellas que tienen mejor salida, pues se violenta el principio de
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repeticion del evento. Si la empresa determina que quiere recuperar su inversién en
dos meses, y tiene dos productos con rotaciones positivas para ese periodo, se puede
afirmar que la rotacion combinada de esos dos productos siempre va a ser mayor que
la rotacion individual de cada uno de ellos para el mismo volumen de espacio. La clave
de alcanzar la rentabilidad maxima consiste en establecer las cantidades que supongan

el menor tiempo de consumo para ese volumen.

3.6 Analisis FODA

Fortalezas

La empresa tiene una cartera de representaciones muy amplia, con fabricas suplidoras
instaladas en locaciones congruentes para efectos logisticos, lo que le permite que
pueda incluso negociar, el combinar varios suplidores en un solo punto de embarque.
Esto le facilita tener Programas de Compra con una amplitud de productos que

deberian darle la opcidn de recortar sus tiempos de recuperacion de la inversion.

Bajo este mismo concepto se suma el hecho de que varios de sus suplidores son lideres
en sus mercados, y constantemente se ven en la carrera por desarrollar nuevos
productos para agregar a sus catdlogos. El Sr. Bermudez Boza sostiene la opinion de
gue en el tanto la empresa pueda contar con mas productos, sera mads atractiva a sus
clientes. Ademads, comenta que ellos pueden satisfacer la necesidad de los puntos
detallistas para abastecerse de la mejor manera con el menor nimero de proveedores

posible.

Oportunidades
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Sobre la linea de accesorios para mascotas, la empresa ha sido pionera en introducir
representaciones al pais, de origenes que hasta hace poco eran exdticos, como es el
caso de Brasil. El estar a la vanguardia en un mercado tan importante a nivel global, le
da el prestigio de contar a su haber con contratos con empresas muy serias en ese
mercado. Estas le sirven como referencia para el establecimiento de nuevos socios
comerciales, quienes sin conocer necesariamente el trabajo de IMGEVET, sienten un

respaldo en la garantia que suponen esas relaciones previas.

Los beneficios de establecer nexos comerciales con empresas nuevas no se terminan
solamente con el potencial de agregar nuevos productos a la oferta de la empresa, sino
que también amplian el espacio de maniobra que tiene la empresa para realizar el

acomodo logistico de sus compras.

Debilidades

La mayor carencia de la empresa es el no poder contar con una plataforma de T.I. que
le permita un trabajo mas integral y de mejor calidad. El personal de ventas podria ser
mas agresivo si tuviera el apoyo de un sistema que le alimentara con precios y
existencias en su catdlogo de productos, evitando asi situaciones incomodas con sus
clientes derivadas de una mal informacién del inventario. Ademas, podrian agilizar el
tramite de las tomas de pedido, pues un sistema integrado de T.l. podria encargarse de
enviar esta informacion directamente al servidor, y eliminar el proceso manual de

traslado de pedido de los ejecutivos de venta al personal de facturacién.

Para el personal de compras la gran responsabilidad de estimar datos y mantener
controles superficiales sobre el inventario no se aleja de la posibilidad de cometer

errores regulares. Ademas, sucede con alguna regularidad que no exista alerta de
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agotamientos, o que puedan no incluirse las cantidades correctas de los productos

necesarios, o no incluirse el producto del todo.

Amenazas

La empresa reconoce como una amenaza las consecuencias que puedan sufrir por el
incumplimiento de contratos, por ejemplo en el tema de compras que debe realizar
anualmente la empresa a ciertos suplidores. Cabe, a raiz de esto, la opcidon de un
rompimiento de contrato y una asignacion de la representacion a alguna empresa
dentro de la competencia. Esta situacién traeria como consecuencia
el vacio de esas lineas y desplazando todo el trabajo de marca que se haya hecho

previamente a un nuevo representante dentro de la competencia.

El tipo de cambio del ddélar es un aspecto en el que la Gerencia presta especial
atencién. Esto porque el pago para todos los suplidores se realiza en dodlares
norteamericanos. El riesgo se presenta en alguna variacidon que esta moneda pueda
sufrir respecto al precio de productos que representen competencia local, ya que
cualquier alza abrupta en la moneda podria sacar a la empresa en estudio del mercado.
Igualmente, las regulaciones sanitarias son importantes, pues constantemente son
sujetas a revisiéon por el Gobierno. Existe la posibilidad de que los controles, o
restricciones por zonas entorpezcan el ingreso de mercaderias que puedan venir de

origenes con condiciones sanitarias cuestionadas.

3.7 Cierre de capitulo

El repaso de este capitulo permite entender los puntos sensibles que padece la
empresa. Ciertamente el enfoque de este apartado se orienta sobre aquellas areas de
trabajo donde se encuentran flaquezas, pues es ellas ahi donde se debe trabajar para la

mejora de la operacion.

71



Esto no restringe comentar que existen dreas donde el trabajo de la empresa se
muestra satisfactorio, y la impresién de sus colaborares asi lo refuerza. Pero no es
tema de este trabajo hacer un contenido de las areas que no ofrezcan el mayor espacio

para implementar algun proceso de mejora.

Una vez determinado cuales son las falencias presentadas en los procesos de la
empresa en estudio, se cumple con el primer paso para la erradicacion de cualquier
mal, y es el de conocer el problema. El siguiente capitulo pretende exponer una
respuesta a estos problemas desde un enfoque de mejores practicas de mercado

mediante el modelo de Justo a Tiempo.
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Capitulo IV:

Propuesta de modelo de gestion de
inventario
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El andlisis efectuado en los capitulos precedentes dentro del presente trabajo de
investigacion ha dado como resultado el aporte de informacién valiosa y trascendental
para la elaboracién de una propuesta de gestion de inventario para la empresa
Importadora General Veterinaria, S.A. Su Unica la Unica intencién es generar mejoras y

aportes en aquellas dreas donde la gestion del cambio se hace necesaria.

El presente capitulo pretende realizar mudanzas importantes dentro del giro del
negocio de la empresa y la forma cémo es administrada la gestion del inventario en la
actualidad. Esto es, tomando las debilidades mostradas durante la investigacion,
realizar las propuestas de cambios respectivos para asi convertirlas en puntos fuertes y
de apoyo para la empresa. Ademas sacar provecho de aquellas dreas positivas que la
administracion y la empresa misma poseen para que sean base de esta en el desarrollo

de su futuro. .

La evolucion del capitulo se llevara a cabo de la mano de un modelo que combina
propuestas especificas que produzcan modificaciones en el desarrollo y manejo de la
organizacién. Esto junto con la iniciativa para una gestién mejorada en la actividad
sustantiva de la empresa, la cual es fundamental para que el crecimiento de todas las

demads areas del negocio.

4.1 Justificacion de la propuesta

El trabajo realizado en el capitulo anterior y los estudios realizados sobre el analisis
situacional de la compania arrojaron informacién importante que indica y afirma que
existen puntos sensibles en la administracién de aquellas funciones relacionadas a la
gestion del inventario. Ademads, se manifiesta una oportunidad importante en el
mejoramiento de los resultados financieros que podria tener la empresa, siendo que
afine el manejo de su oferta de productos en el mercado.

A raiz de que existen varios elementos por mejorar, la situacidon de la empresa vy el

manejo eficaz de esta, es que se plantea la elaboracién de una propuesta mediante la
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ejecucidon de planes y acciones que generen mejores practicas de gestion, ademas de
encontrar las guias y propuestas adecuadas para mejorar el desempefo de la
organizacién. Dentro de este esquema de propuestas se pretende que estas vayan
enfocadas a las principales funciones competentes con el inventario, en términos de
significancia financiera, pues es aqui donde se potencializa un buen curso para la

empresa.

La industria en la que estd inmersa IMGEVET, se encuentra en un proceso de
maduracion en el cual se ha permeado de los avances tecnoldgicos, el crecimiento y
apertura del mercado, y la inclusidon de nuevos actores, definiendo la actualidad, como
un transicion entre las pequefias empresas que iniciaron la inclusidn de esta industria al
pais, hacia un modelo de medianas a grandes empresas, suponiendo la opcién de
mejores ingresos puesto que al crecimiento de la demanda, pero en un ambiente mas

competitivo.

La necesidad de una gestion eficiente debe ser un tema que se discuta de manera
continua en cualquier empresa. La importancia de esta propuesta se basa en actualizar
los rezagos que se hayan determinado y dotar a IMGEVET de una herramienta acorde

con las exigencias de sus socios y del mercado.

4.2 Objetivo general de la propuesta

El objetivo general es desarrollar una propuesta de gestidn de del inventario basada en
los resultados obtenidos del diagndstico realizado sobre las funciones del proceso
administrativo actual de la empresa. Esto con el Unico propdsito de fortalecer la
organizacién de la empresa IMGEVET, y asi lograr generar un incremento en sus
indicadores de rentabilidad y competitividad. Ademds alcanzar nuevas y mejores
formas de potenciar los recursos, capacidades y talento humano para mejorar los

resultados en favor de todas sus partes relacionadas.
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4.3 Objetivos especificos de la propuesta

Con esta propuesta se pretende otorgar a la empresa una herramienta de gestion que

le facilite el desempeiio de los siguientes temas:

Optimizar el rendimiento de las inversiones que la organizacién realiza en la

mercaderia destinada a la venta, fuente Unica de los ingresos de la empresa.

Definir las areas sensibles que la administracién debe considerar para mejorar en orden

de que la toma de decisiones se nutra de informacion de mejor calidad.

Fortalecer la posicion de la empresa con respecto a su capacidad de negociacién con
sus proveedores, mejorando sus condiciones en pro de un acceso a las compras en

términos mas favorables.

Fomentar una cultura organizacional preocupada en la gestion del inventario,
educando a todos los departamentos para que comprendan la importancia de sus

funciones dentro del marco operativo de la empresa.

4.4 Publico objetivo

Para los propdsitos del presente trabajo de investigacién y la elaboracién de las
propuestas que se van a desarrollar a continuacién, el publico meta es la empresa
IMGEVET, especificamente los departamentos de Compras, Facturacién, Ventas y el
liderazgo de la alta gerencia. Esta definicién se da pensando en causar el mayor
impacto positivo ante las propuestas planteadas y asi generar el cambio organizacional

deseado.
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Propuesta de un modelo de gestidn de inventario

Para llevar a cabo el proceso de mejora en la gestion del inventario en la empresa
IMGEVET, se presentard seguidamente una serie de propuestas y acciones en conjunto.
Estas estan basadas en la investigacidn realizada en el tercer capitulo, de manera que
exista una congruencia entre las oportunidades debilidades encontradas y los
planteamientos propuestos. Esto de la mano de propuestas que contengan planes de
accion especificos, métricas de control y responsables dentro de la organizacion que

logren llevar a cabo la gestién.

4.5 Recursos de informacion disponibles

4.5.1 Estrategia

La empresa debe potencializar su capacidad de administrar su inventario a través de
herramientas de T.l. mas robustas que le otorguen una ventaja competitiva. Tiene que
promover un enriquecimiento de la informacidon que posee, para que esta pueda
traducirse en un servicio mas completo para sus clientes internos y externos. A mejor
calidad de la informacién, mejores resultados.

4.5.2 Plan de accion

Después una revision a los recursos de la empresa, quedd expuesta la falta de
capacidad del sistema de T.l. actual para brindar la informacidon necesaria a razén de
tomar decisiones con una estructura de datos mas confiable. De manera basica, las T.I.
no apoyan realmente la gestion administrativa, sino que se asocian Unicamente con las
tareas operativas de facturacion; pero los colaboradores que podrian tomar
informacién a partir de este sistema para los analisis de la informacién relacionada con
el inventario deben ingeniarse soluciones alternas y exentas muchas veces de un
soporte con una precisién absoluta, pues la mayoria de estas opciones incluye

apreciaciones por parte del personal como la fuente de informacidon mas confiable.
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La gerencia debe comprometerse con el fortalecimiento de sus recursos de T.l,,
entendiendo que para lograr un crecimiento como empresa, debe aportar inversion a
todos sus niveles. Se debe plantear entonces un mapeo de los requerimientos de
informacién y transaccionales que ocurren dentro de la empresa y cotejarlo contra el
sistema actual a razdn de determinar puntos de incumplimiento. Es probable que estas
inconsistencias no puedan ser resueltas sobre la plataforma actual, por lo cual quiza la
opcién mas eficiente es la de considerar la migracidon a un sistema mads robusto y que

supla las necesidades que se han ido adquiriendo conforme a los afos.

Es indispensable que el trabajo de autoexamen incluya a todas las areas de la empresa,
incluso aquellas que no estan directamente relacionadas con el manejo de las T.I. Esto
porque debe entenderse que. Aun en estos casos, la intencion de la empresa debe ser
la de poder tener un conocimiento certero de los acontecimientos que suceden dentro
de la empresa (insumos de una base de datos que posteriormente es objeto de

analisis), y que esto se ve representado en el aporte de todos los colaboradores.

Existe un grado de prudencia técnica en el asesoramiento externo por parte de
personal profesional en el campo de los sistemas de informacidon. Una vez que la
empresa esté preparada para salir en busca de un suplidor de T.1., las opciones pueden
variadas y si no se cuenta con una determinacion clara de lo que realmente la empresa
necesita, se puede terminar desviando recursos hacia propuestas lejanas o deficientes
en la solucién de sus requerimientos. Un técnico asesor deberia traducir los
planteamientos de IMGEVET en un contenido de equipo y programas de T.I. que la

empresa pueda incluir en su cartel de solicitud.

Es importante que la empresa considere su capacidad de crecimiento y la opcién de
integrar nuevas tecnologias dentro de sus necesidades, pues la migracion de su
plataforma de T.l. es generalmente a esta escala un proyecto de cuantia considerable, y

debe considerarse plenamente el riesgo de una obsolescencia prematura. Se conoce

78



que en la industria tecnoldgica, por su naturaleza evolutiva, existe un proceso de
desactualizacidon de componentes por la entrada de otros superiores, o de accesorios y
programas que los hacen incompatibles. Por lo tanto, el mejor uso de recursos que
podria hacer la empresa dependeria de la capacidad de orientarse a la obtencién del
combinado de elementos que pueda ser operativamente util y competitivo por la
mayor cantidad de tiempo posible; partiendo de que esta afirmacién es totalmente
adicional al concepto contable de depreciacion, sino que mds bien tenga relacion con el
ideal de que sean recursos que puedan mantener una ventaja comparativa a la

empresa.

Los detalles especificos sobre los cumplimientos técnicos del equipo deberian provenir
de la asesoria que se solicite a un especialista en el campo. Sin embargo, existen
muchas tendencias que pueden ser subrayadas desde lo interno de la organizacion.
Ademas, es improbable que cualquier tercero logre conocer de mejor manera el perfil
de sus clientes metas que la empresa misma, asi como la manera en la que los mismos

colaboradores se sentirian cdmodos y potenciados en sus funciones.

Lo anterior refuerza la premisa de que el trabajo de T.I. tiene tanto que ver con la parte
técnica como con los gustos y perfiles de los usuarios. Asi que la mezcla de criterios es
indispensable para que la derivacidn del esfuerzo de trabajo, y la inversidn de capital

gue se haga, produzcan los resultados que mayor contribucién den a la organizacién.

4.5.3 Métricas de control

El éxito de la implementacidn de las mejoras en un sistema de T.I. tiene que ver con los
resultados globales de la empresa. En el ambiente de negocios actual, la tendencia
indica a la digitalizacién de todos los procesos en aras de llevarlos a cabo de una mejor
manera. Asi entonces la empresa debe medir el rendimiento de sus nuevos recursos

en términos del rendimiento de la empresa.
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En lo inmediato, la empresa deberia poder contabilizar los tiempos de procesamiento
de las transacciones mas ordinarias, como lo son la entrega de productos a los clientes
(proceso que inicia desde la visita del ejecutivo de ventas al punto de ventas), el
manejo de saldo de crédito, las solicitudes de reportes de informaciéon. Todo esto
supone comparativamente, contra el recurso actual, la primera métrica de control que
puede tener la empresa; pero de nuevo, el rendimiento real de esta propuesta esta en

los nimeros que arrojen los estados financieros.

4.5.4 Responsables

En este tipo de proyectos se ha considerado que debe existir un iniciador, que sera la
persona encargada de dar pie a la propuesta de mejora de los recursos de T.l. Ademas
debe existir un ejecutivo superior que patrocine esta idea y que posteriormente
acuerpe el proceso de cambio, para garantizar una locha frontal y bien soportada
contra la resistencia a la migracion.

En el caso de IMGEVET, la Gerencia de Compras se manifiesta como el departamento
mas aislado dentro de la plataforma actual, y con mayores necesidades por cubrir. A su
vez, este departamento tiene la plena conviccidn de cambio. Por tal motivo puede
canalizar ese impulso para tomar la batuta del proyecto y relacionar a la Gerencia
General como su patrocinador, no solo porque seria incongruente de acuerdo a la
naturaleza de la empresa pensar en algun otro nivel jerdrquico, también porque esto

garantizaria el mayor nivel de aceptacion.

4.6 Redes con proveedores

4.6.1 Estrategia

La consolidacién de alianzas debe ser una fortaleza para que la empresa pueda valerse
de esa cercania para asegurar su lugar en el mercado. La empresa debe estrechar los

lazos de asociacion con sus relacionados para que pueda trabajar en un entorno mas
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certero y con mayor beneficio. En el tanto la empresa mejore sus relaciones con sus

proveedores, mejor servicio y condiciones puede obtener de ellos.

4.6.2 Plan de accion

La realidad financiera de la empresa evidencia varios puntos importantes, los cuales
deben ser siempre tomados en cuenta a la hora de evaluar la relacion de la empresa
con sus proveedores de mercaderia. Lo primero es que la naturaleza de IMGEVET hace
gue sus ingresos estén sostenidos Unicamente por la venta de sus productos. Esto no
es diferente en compafias que dedican de igual manera a la comercializaciéon de
productos, pero hay que tener una especial observancia cuando se ve esto en relacién
a la segunda nota relevante. Aun cuando la cartera de proveedores de la empresa
asciende a mas de una decena de fabricantes, muy pocos de estos suplidores
representan la mayoria de las ventas. De igual manera al punto anterior, esto no deja
de ser algo comun en empresas similares. Por ende, una lectura proactiva de su
entorno de negocios debe poner sobre el tapete la necesidad de que la empresa tome

dos acciones:

1. Diversificar su cartera de representaciones

2. Consolidar sus relaciones actuales
La empresa podria verse muy comprometida financieramente si algo entorpeciera la
relacion que mantiene con alguno sus proveedores. A pesar de que la gerencia
sostiene que el escenario actual no presenta ninguna complicacion visible, si es
consciente de que esta industria es cada vez mas atractiva para grandes inversores y
actores de mercado, y que se han dado adquisiciones en el mercado que pueden variar

las condiciones previas.

En este sentido, la propuesta va dirigida a minimizar el riesgo que pueda contener el
desmejoramiento en sus relaciones actuales con sus proveedores. La interaccién entre

empresas se ve articulada a través de dos criterios. El primero tiene que ver con las
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politicas que posee la empresa para su relacion con otras empresas. Asi en el caso de
IMGEVET, lo primero que se discute en la conformacidon de nuevas relaciones con
fabricantes son las politicas internas de estas empresas, pues generalmente son mas
dificiles de variar en el caso de que no sean consistentes con las necesidades de la
empresa. Algunas de estas tienen que ver con acuerdos de exclusividad, politicas de
pago, promociones, y cualquier demanda extraordinaria. Sobre este apartado, la
propuesta es trabajar en el plano legal para poder pactar contratos formales de
exclusividad con todos los suplidores actuales y los que estén por adquirirse,
estableciendo de antemano cuales son las necesidades que la empresa debe exigir a su
contraparte para que la firma sea satisfactoria para sus intereses.

El otro criterio de relacién es el personal, porque aun cuando las politicas de las
empresas son las grandes sefiales que indican por donde debe moverse el negocio. A
nivel de relaciones entre empresas, siempre existe un espacio para la interaccion de
ejecutivos de ambos bandos, y es aqui donde incluso las politicas mas rigidas pueden
ser puestas a prueba y renegociadas si es para el interés de la empresa.

El Departamento de Compras es el encargado actual de todas las relaciones directas
con la proveeduria. Sin embargo, es oportuno que la empresa reconozca el alto
potencial que existe en que las relaciones con sus contrapartes sean de alta satisfaccion
personal para lograr beneficios organizacionales. Esto quiere decir que la gerencia debe
reconocer y fomentar y el estrechamiento de las relaciones personales entre empresas,
ampliando incluso el nimero de personas en contacto, buscando como objetivo que se
logre el ambiente mas agradable para los negocios. Es conocido que cuanta mas
empatia exista entre las personas es posible esperar un mejor trato entre ellas, aun en

temas de negocios.

No se debe perder de vista que aun en un mundo con las facilidades tecnoldgicas
actuales es importante el contacto humano de una manera mas cercana. Muchas veces
los beneficios que podemos obtener de estos acercamientos, o los temas de discusion,

nunca seran tratados de igual manera en un modelo impersonal.
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4.6.3 Métricas de control

La seguridad en los ingresos de la empresa es un tema dificil para una empresa que no
tiene contratos de venta y que tiene ventas con periodos de rotacién cercanos a los
treinta dias. Sin embargo, el tener un compromiso con sus proveedores le brinda a la
empresa la tranquilidad de poder establecer proyecciones con un grado de certeza
mucho mds alto. En un pais como Costa Rica se puede estar expuesto a un cambio del
entorno que afecte de manera negativa a IMGEVET, tal como podria ser una
devaluacién abrupta de la moneda local. No obstante, estas variaciones suelen golpear
de igual manera a todas las empresas que comparten situaciones similares, y que en
efecto es la realidad de sus competidores inmediatos, pero la descontinuacion de una
relacién de negocios con un proveedor importante podria comprometer seriamente la

situacion de la empresa.

Cualquier gasto adicional en representaciones puede ser facilmente controlado pues
esta inversidn tiene que concluir en mejores condiciones de negocios. Generalmente
un ejecutivo puede asistir a una reunién de negocios con la intencién de obtener algin
descuento, pero de igual forma la respuesta puede estar en términos de periodos de
crédito, facilidades de pago, o incluso una ampliaciéon de la representacion. Todo lo
anterior puede ser facilmente cuantificado y determinar el rendimiento del trabajo que

se delegue para esta propuesta.

4.6.4 Responsables

Como responsables de esta propuesta deben estar los colaboradores del
Departamento de Compras, pues ellos son los que de primera mano dan seguimiento a
la relacién con proveedores. De igual forma deben integrar al Departamento Financiero
y a la Gerencia General para el levantamiento de requisitos que como empresas

quieran llevar a la negociacién de los contratos legales con sus proveedores.
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El aumento en los gastos de representacidn para una empresa pequefia como lo es
IMGEVET debe tener un consenso entre las prioridades y oportunidades que pueda
determinar la compaiiia, y la capacidad real de la Gerencia General para asignar fondos
a estos recursos. Finalmente, debe ser de nuevo del Departamento de Compras quien

sirva de contacto para con los suplidores.

4.7 Minimizacion de inventario

4.7.1 Estrategia

Cuando la empresa mantiene inventario ocioso, lo que realmente estd llevando a cabo
es una sub utilizacién de los recursos. La empresa debe entonces optar por ser mas
afinada en el calculo de sus necesidades y mantener existencias menores pero
suficientes para atender su demanda real. A su vez, debe eliminar el modelo de
mitigacion del riesgo mediante “colchones de inventario”, los cuales resultan en un
uso ineficiente de los recursos financieros de la empresa.

4.7.2 Plan de accion

Para cualquier empresa que pretenda ser competitiva en el entorno actual, la
maximizacion en el aprovechamiento de sus recursos es un asunto primordial por
resolver. En el caso de IMGEVET, estos recursos pueden estar orientados a describir
varios activos, pues la compafia tiene inversiones en planta y mobiliario, flotilla de
reparto y sistemas de T.I. No obstante, el mejor aprovechamiento de los anteriores
depende de la potencializacion en el rendimiento de su inventario, el cual representa el

corazén de la empresa.

El andlisis que se llevd a cabo en la empresa denotd que aunque la empresa tiene un
grado de éxito a través de los afios en la ejecucién de la gestion de su inventario, el
aprovechamiento de la inversidn no es necesariamente el éptimo, sino que presenta

varias debilidades que lo hacen ineficiente en términos financieros.
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La empresa padece de un desgaste inconsistente de las érdenes de pedido. De acuerdo
con la forma trabajo de la empresa, casi la totalidad del inventario que recibe para la
venta tiene una determinante logistica que amerita que las cantidades minimas de
orden estén dispuestas en contenedores completos. Un contenedor de 20 pies es la
medida mas pequefia en términos de transporte maritimo, y aunque muchas empresas
ofrecen el servicio de consolidacion de cargas, esta medida también representa lo que
los fabricantes llaman Minimun Order Quantity (cantidad minima de orden, o M.O.Q.
por sus siglas en ingles). La factura de una orden que llene el cubicaje de un
contenedor de este tamafio puede ser, dependiendo de la carga, de una significancia
considerable para la empresa, y, por lo tanto, el retorno de esa inversién debe darse en

el menor plazo posible para que el rendimiento no se diluya en el tiempo.

La empresa debe esforzarse por maximizar sus ventas. La manera mas gratuita de
lograrlo y que a la vez diversifica el riesgo y la dependencia a un producto, es ampliar el
catdlogo de productos por proveedor, pues si bien la empresa estd obligada a
completar contenedores completos como minimos para érdenes, existe una relacion

directa y a la inversa entre la relacién de la oferta de productos y el tiempo de

colocacion.
MAYOR oferta de PRODUCTQS MENOR tiempo de VENTA
MENOR oferta de PRODUCTOS MAYOR tiempo de VENTA

Esto tiene que ver con el principio financiero que dicta que los rendimientos de las
inversiones siempre estan sujetos a la capacidad del inversionista en repetir el suceso.
Para el caso de IMGEVET el supuesto aplica de la siguiente manera; aun cuando la
empresa tenga productos de alta aceptacién en el mercado debe estimar el retorno de
su inversion en el tiempo que tomen estos en venderse a sus clientes y estos a su vez
agotar sus inventarios y necesitar una recompra. Asi entonces no hay capacidad de

repeticién que no esté en términos de periodos de consumo, y aunque estos periodos
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puedan ser cortos, no pueden ser menores a los que pueden darse si la empresa
recorta estos inventarios y en su lugar adiciona otros articulos con rotaciones que sean
mayores a 1 en los plazos que la empresa establezca. La suma de estas dos rotaciones
de inventario seran entonces superiores a la suma de la rotacidn del inventario estrella,

incluso cuando la del segundo inventario sea mucho mas baja que la del primero.

La acciéon que se propone es la de buscar los medios para que los contenedores que
recibe la empresa contengan tantos productos con rotaciones positivas como sea

posible, pero bajo la maxima de un desgaste consistente o uniforme del inventario.

El concepto de consistencia en el desgaste tiene que ver con tener la informacién de
rotacion de todos los articulos que se pretenden incluir en las érdenes, o proyecciones
certeras en su defecto, para conseguir que las cantidades que se soliciten de cada uno
vayan a verse agotadas en un plazo de tiempo similar. La empresa debe entonces
establecer cual puede ser la combinacién de productos mads efectiva en ventas y que
logre colocarse en el menor tiempo posible, pues esto cierra una de las variables del
rendimiento de las inversiones, y es el tiempo. La empresa ha mencionado que
establece sus precios con base al costo y la rentabilidad esperada. Sin embargo, esta
afirmacion solo estd completa en un cierto grado, pues esa esperanza de retorno tiene
gue asociarse con un tiempo determinado, de lo contrario solo se estaria partiendo de

un supuesto que en la practica necesita de una métrica para que se logre o no.

Incluir productos con rotaciones positivas le garantiza a la empresa una mejora en su
rendimiento, pues recorta los plazos de retorno de la inversién, a la vez que la hace
mas interesante y soélida en términos de mercado, pues las empresas suelen
proyectarse de manera mas satisfactoria para sus clientes en la medida en que logran
satisfacer la mayor cantidad de sus necesidades.

Las opciones para lograr una mayor variedad en sus compras, pueden estar dentro de
sus mismos proveedores, y esta seria la solucién mas sencilla. En el caso de IMGEVET,

la mayoria de sus representaciones se han centrado solamente en los productos de
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mayor éxito, pero pueden incorporarse otras lineas adicionales con intereses menores
pero que soporten la parte financiera. Ademds, la empresa puede ir mas alla de sus
proveedores y ser creativa con las soluciones que puedan darse de acuerdo a la
ubicacién y relacidn que tenga con sus contrapartes, pues muchas veces puede lograr
incluso consolidar varios fabricantes en un solo contenedor. Esto puede transgredir las
politicas de M.0.Q., pero en ocasiones estas tienen que ver mas con las limitaciones
que pueden suponer despachar contenedores incompletos, que con la necesidad real
de que la factura se ampare a un cubicaje especifico. Silas relaciones con los contactos
son buenas, es probable que se logre negociar facilidades para que se reciban cargas de
terceros en las bodegas de los fabricantes. Asociado a la misma debilidad, se reconoce
el desaprovechamiento de cubicaje dentro de sus contenedores para érdenes con

producto especial.

La empresa ofrece dentro de su cartera de producto articulos con caracteristicas de
volumen y peso particulares. Se trata de materias que ocupan poco espacio, pero que
tienen un peso muy considerable, un ejemplo de esto es la arena sanitaria de gato, y
gue segun lo conversado con el personal de la empresa, es uno de los productos con

mayor rotacion.

El problema con este y otros productos con caracteristicas similares es que en términos
logisticos representan un gran costo para la empresa, pues las facturas de los servicios
asociados a su traslado y nacionalizacién pueden duplicar el valor final de los bienes. En
términos de espacio, existe una oportunidad de aprovechamiento que no se esta
utilizando, puesto que hay criterios de pesos maximos de carga que limitan que pueda
colocarse mas producto en un contendor. De este modo, lo que sucede es que las
ordenes que la empresa recibe de estos bienes solamente aprovechan parte del
cubicaje total del espacio del contenedor, no obstante generan unos cargos iguales o

incluso mayores a los que tendria si tuviera toda su capacidad aprovechada.
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La propuesta que se plantea en estos escenarios es estudiar la viabilidad de aumentar
el rendimiento de la inversién en estas compras. De esta forma se reduce el inventario
de producto pesado a cantidades menores, pero se incluye otros de caracteristicas
opuestas que logren no solo reducir el plazo de retorno de la inversién, sino evitar

gastos adicionales como los que se pagan por los costos de sobre cargo.

La empresa debe plantearse cambiar sus cultura de compras. Debe pasar de un
sistema de abastecimiento que se estimaba para varios meses con pocas drdenes
anuales y que suponia un dificil trabajo de estimacién en el agotamiento de los
productos, a otro donde las compras se realicen con una frecuencia mayor. Con este se
puede suplir cualquier necesidad de reabastecimiento, de forma tal que también se
optimice el servicio que se les da a sus clientes, pues se minimiza el problema de
faltantes, cosa que es normal cuando los pedidos se reciben 2 o 3 veces al afo, y el

inventario se polariza hacia los productos de mejor rotacion.

Estas propuestas deben plantearse no solo en funcidn de que las respuestas vengan de
parte de sus proveedores fabricantes, sino que también deben ser abiertas a sus
suplidores de servicio, y tratar de lograr entre todos nuevas opciones de logistica en

funcién de varios objetivos:

Disminuir el inventario ocioso
Reducir los tiempos de retorno de la inversién

Eliminar los gastos de logistica adicionales

Eal A

Mejorar la calidad de reabastecimiento

4.7.3 Métricas de control

Existen dos parametros bdsicos que la empresa puede revisar para estableces los
beneficios de esta propuesta. El primero tiene que ver con la cantidad porcentual de

productos que estdn en el catdlogo permanente de la empresa, pero que se encuentran

88



agotados de manera promedio durante un periodo que bien podria establecerse en un

mes (de acuerdo al tiempo cominmente aceptado para la reposicién de faltantes).

Claramente esto supondria que deberd contar con indicadores actuales de los niveles
de agotamiento en su inventario actual. Es tarea del personal de facturacion la
extraccién de esta informacidn, si es que se pueda dar con ella, caso contrario, se mide

la impresién del personal relacionado con el inventario y la de sus mismos clientes.

El segundo indicador es menos subjetivo en sus opciones, pues tiene que ver con la
rentabilidad final de las inversiones. El Departamento Financiero debe ser capaz de
poder determinar para cada orden cuanto ha sido el plazo de retorno de acuerdo a las
salidas por ventas que ha tenido ese inventario, mediante las variables de margen y
tiempo. La métrica lo que debe establecer es la comparacion entre los rendimientos

previos a la diversificacién de productos y los nuevos valores.

Es importante desechar cualquier predisposicion a medir los resultados de la propuesta
en términos de valor de ventas. Esto dado que el valor de las ventas solo establece la
mitad de la ecuacidn financiera, y que debe venir acompaiiada de un plazo de tiempo

que determine entonces un rendimiento porcentual.

Sin embargo, con un historial de informacién suficientemente extensa en términos de
tiempo de cobertura se puede llegar a montar una comparativa de ventas totales por
proveedor o para la empresa como un todo. Pues para un periodo tan extenso como un
afo debe ser capaz de reflejar que al final los indicadores mds bdsicos, como los son los
ingresos por compras o la utilidad, debe haber aumento respecto a los periodos

anteriores.
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4.7.4 Responsables

La tarea de poder llevar este cambio de cultura a nivel los sistemas de informacién
recae en una coaccién de varias dependencias. Aunque parezca que los que
directamente estdn sobre este tipo de funciones son los colaboradores del
Departamento de Compras, la verdad de la empresa es que se requiere un cambio
organizacional de la mano de un sistema de T.l. sea la base para todas estas iniciativas.
Se pueden considerar inalcanzables los objetivos que aqui se establecen si no es
posible lograr que los usuarios relacionados cuenten con la calidad de la informacién
gue aqui se plantea. Los reportes que la plataforma actual arroja no son suficientes y
no logran apoyar esta propuesta. Por lo tanto, se debe unir a esta iniciativa junto con
las propuestas anteriores para que la Gerencia General sirva de patrocinador y ejerza el

musculo necesario para que el cambio se logre.

Si el ambiente logra organizarse de la forma recomendada, posteriormente el
Departamento de Compras debera trabajar de manera cercana con los encargados de
Facturacién en la confeccién de reportes o cualquier informacién que dependa de ellos.
A su vez se debe coordinar el trabajo de los Ejecutivos de Ventas para el asesoramiento

de la oferta de productos que pueden considerar incluir en el catadlogo de la empresa.

El Departamento Financiero debe colaborar en la revisiéon de las proformas de compra
qgue elabore el Departamento de Compras, y establecer la calificacién de rendimientos
esperado de acuerdo a las exigencias de recursos que establezca IMGEVET para sus
inversiones. Asi por ejemplo, analizar a la par de los tiempos y tasas de retorno

esperadas, la viabilidad en la asignacién de capital para las compras.
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4.8 Tolerancia cero a errores

4.8.1 Estrategia

La empresa reducir cualquier margen de equivocacién al minimo, pues en los errores
siempre va a existir un costo asociado. La no tolerancia a los errores tiene que ver con
el continuo perfeccionamiento en el ejercicio de los procesos, asi entonces la misién de

eliminar los errores es sindnimo de trabajar cada dia por ser una mejor empresa.

4.8.2 Plan de accion

El andlisis de la estructura operativa de IMGEVET demuestra que la empresa tiene un
grado de tolerancia importante hacia las carencias que evidentemente aquejan a la

empresa.

Este trabajo ha dado acuse de la deficiencia de la plataforma actual de T.I. Dicha
falencia limita enormemente el potencial para realizar una labor administrativa y en
este caso en particular, enfocada a la gestion del inventario de mejor calidad. Sin
embargo, la denuncia de esta situacion no se da como un hallazgo de esta
investigacion, sino que es algo expuesto desde mucho tiempo atras por los mismos

colaboradores relacionados con las tareas de inventario.

Los ejecutivos de ventas muchas veces han planteado la necesidad de contar con
mecanismos de soporte mas versatiles, que les permitan acceder a un inventario

certero y aplicaciones que reduzcan el procesamiento de las érdenes de pedido.

Adicionalmente, el conteo fisico de unidades muchas veces no es congruente con la
informacién que suministra el sistema. Esto sucede ya sea por inexactitud del sistema,

o por negligencia en la digitacion de la informacién, como sucede ocasionalmente con
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el registro de las notas de devolucién, queja constante de los colaboradores de

Facturacion, quienes alegan que no siempre son reportadas a sus departamentos.

Tampoco existe algun tipo de politica de supresion de riesgo en los faltantes de
inventario. No hay evidencia de un seguimiento constante del agotamiento de algun
producto estrella, que active alarmas de reaccién para evitar que se caiga en un
desabastecimiento de esa linea, y que exponga a la empresa financieramente, ademas
del impacto de imagen entre sus clientes. No se presentan tampoco planes de

contingencia que puedan reducir la exposicidn a una situacioén asi.

Este tipo de cuestionamientos ponen en evidencia la permisividad con que opera la
empresa. En la medida en la que la organizaciéon se permite aceptar este tipo de
errores, facilita el desmejoramiento de su gestién como negocio. Al final resulta ser un
tema de cultura organizacional, pues la manera en que la empresa dicta y acepta las
operaciones que se ejecuten por sus miembros, forjan también la personalidad con la

gue estos van a hacer frente a sus responsabilidades.

Esta propuesta supone un cambio en la actitud de la empresa y los puestos gerenciales
hacia cualquier error o debilidad que se dentro de la organizacidon. No se trata en este
apartado de corregir todas las sensibilidades que presenta IMGEVET, pero si de

cambiar el nivel de tolerancia que se tiene a sus debilidades.

Dentro del marco de exigencia al que se enfrenta actualmente la empresa, el
mejoramiento continuo es una virtud indispensable que debe ser parte del
comportamiento diario de todos sus colaboradores. Ciertamente IMGEVET es aln
pequefia en su estructura, y esto adolece una serie de carencia en la formalidad de sus
procesos, pero la empresa debe de aprender que el problema no se trata en ser una
organizacién pequefia y hacer algunas cosas mal, pero si en no creer en el crecimiento

gue pueda tener si se permite mejorar todas esas fallas.
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Existen metodologias administrativas de mejoramiento continuo que llevan a que los
niveles de riesgo en la ejecucion de los procesos se reduzcan. Escoger cudl de todas es
mas afin con la realidad de la empresa depende de una exhaustiva valoracidon de estos
criterios por parte de la gerencia. Sin embargo, es importante que se tenga claro que
aun cuando no se adapte un pre disefio, las politicas que se establezcan en lo interno
deben ir dirigidas a fortalecer todas las actividades, llevando al minimo los niveles de

error.

Adicionalmente, y ante cualquier camino que escoja la empresa, un programa de
mejoramiento continuo debe ser visto como una forma de hacer negocios. La empresa
debe tener como filosofia la superacidon del estado actual de sus indicadores y apuntar

al perfeccionamiento en todos los campos.

4.8.3 Métricas de control

Esta propuesta debe desarrollar no solo una cultura organizacional de mejoramiento,
también tiene que acompafarse de un programa de control estricto que establezca la

medicidn de los resultados de las politicas de mejora.

Debe establecerse dentro de los departamentos un encargado de auditoria, que tenga
como responsabilidad el ejecutar seguimiento a los puntos sensibles y la aplicacion de
cambios A su vez se debe tomar en cuenta la manera en que esto deriva en términos

cuantificables que posteriormente pueden ser comparables entre periodos.

Los departamentos a su vez pueden ser materia de seguimiento en el avance integral
de sus funciones y el aporte que estas hacen a la empresa. Asi por ejemplo, aunque
dependan de métricas diferentes, al final de un periodo puede valorarse el promedio
de mejora global de un departamento u otro, y determinar cuales han sido mas

exitosas en la ejecucidn de sus acciones.
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Es importante considerar que no solo es valiosa la métrica del aporte en términos
positivos, por ejemplo el incremento en ventas colocadas por la aplicacidn de sistemas
adicionales de atencién a los clientes, sino también en la forma en que se minimiza el
riesgo como empresa a verse expuesta a una situacion de compromiso. Por ejemplo, el
desabastecimiento de inventario, o el fallo de sus sistemas de T.l., procedimientos que
no son normalmente cuantificables dado que en ocasiones las empresas obvian la
contabilidad de sus omisiones, pero que debe ser tomada en cuenta porque es parte

del correcto funcionamiento de sus recursos.

4.8.4 Responsables

La Gerencia General debe ser la responsable de manifestar un cambio en los términos
de juego de la empresa. Estructurar un modelo de tolerancia orientada al
perfeccionamiento de todos sus colaboradores y sus actividades, donde cada uno de
los encargados de departamento esté empoderado para la evaluacién de sus auxiliares,

y en la anuencia de ser igualmente auditado por un tercero.

El concepto de auditoria puede ser tomado con un grado mas serio por parte de la
Gerencia. Ademas se debe tomar en consideracién el trabajo de un cuerpo externo de
especialistas en el campo de la auditoria operativa para verificar del cambio

organizacional.

Existen otros cuerpos de asesoria menos invasivos, que bien podrian darle soporte a la
empresa. Dentro de estos se encuentran los servicios de asesorias externas, o las

instituciones de acreditacién de procesos.

4.9 Justificacion economica de la propuesta

Para la empresa IMGEVET lo que debe ser recurrente a la hora de valorar la inversiéon
asociada con estas propuestas debe ser el costo de oportunidad de no llevar adelante

los cambios que aqui se han recomendado. La consideracion mas importante en
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términos econdmicos tiene que ver con la migracion de los sistemas de T.l. hacia una
plataforma mas robusta. Este nuevo sistema implicaria un costo adicional y trabajo
previo, ya que la empresa debe lograr un autoexamen de necesidades que resulte en
una escogencia adecuada, y una labor en paralelo con la instalacién de cualquier nueva

tecnologia, para que esta puede ser bien aceptada por los usuarios.

Las opciones de plataformas de T.I. pueden obtenerse de programas preconcebidos,
como los Enterprise Resource Planning (Sistema de planificacion de recursos
empresariales, E.R.P por sus siglas en inglés) dentro de los que se encuentra el ejemplo
del SAP Business Suite. Este sistema tiene un precio por mdédulo de aproximadamente
$10,000.00 a $13,000.00. También estara siempre la opcidn del desarrollo a solicitud
de una plataforma Unica para IMGEVET, pero cuantificar el costo de una iniciativa de
estas dependerd de las necesidades de la empresa y del proveedor de soluciones de T.I.

gue la empresa considere prudente.

Los sistemas de T.l. descansan sobre una paleta de opciones muy amplia, y se escapa
del alcance de este trabajo precisar sobre la inversion que mads le favorece a la
empresa, pues lo primero que debe de llevar a cabo es un estudio de qué tipo de

servicios quiere atender con su inversion.

Una inversion total en sistemas de T.l., puede moverse entre los $5,000.00 hasta los
$50,000.00 en el caso una herramienta como el mencionado SAP Business Suite. Sin
embargo, la gerencia debe desarrollar un modelo de costo de oportunidad en el que
sea sencillo el analisis de todas las funciones que se fortalecerian con un producto
como este en la empresa, y del aporte al manejo del inventario que tanto se aqueja de

un sistema mas versatil.

El apoyo adicional que esta propuesta plantea en gastos de representacién para el
Departamento de Compras, debe centrarse en atender la potencialidad de mejorar las

relaciones con sus suplidores mas importantes, en términos de ventas finales, y estos
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se resumen a apenas un pequeiio grupo de todas las representaciones de la empresa.
Los gastos puntuales cuando se desarrolla este concepto tienen que ver tiquetes
aéreos, gastos de hospedaje y vidticos. Se podria determinar una agenda de
acercamiento de al menos dos citas anuales con proveedores, que podria representar a
la empresa una erogacién de unos $2,000.00 o $2,500.00 al afio. Estos viajes no
pueden ser vistos como paseos ociosos, sino que deben responder a metas concretas,
mejorar o consolidar los beneficios extraordinarios que tiene la empresa con sus
suplidores. Cuando la mayoria de las érdenes de compra importantes para IMGEVET
hacienden los $40,000.00, una mision de trabajo con una meta de un descuento de al

menos un 5% podria facilmente generar réditos que subsanen cualquier gasto.

Los cambios de cultura organizacional pueden llevarle a la practica mediante la
ejecucion de seminarios que soporten la vision que la gerencia quiera asumir en acojo a
esta propuestas. Asesorias o charlas orientadas a estos temas no deberian suponer un
compromiso importante, y podrian establecerse agendas de trabajo donde se realicen
varias citas con los colaboradores de la empresa, a fin de que se refuercen los
conceptos extendiendo el tiempo de trabajo entre expositor y asistentes. Este tipo de
actividad tendrd un costo sujeto a las calidades del profesional encargado de las
charlas, pero oscila entre $300.00 y $500.00 por sesion. Una frecuencia recomendada

es establecer una agenda trimensual.

Finalmente, con la elaboracién de este capitulo se completa el ciclo de trabajo
investigativo, el cual pretende dar las herramientas de uso practico y estratégico a la
empresa IMGEVET para generar una mejora en el modelo de gestién del inventario con

base en las necesidades descubiertas en los capitulos anteriores.
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La propuesta se resume en el siguiente cuadro:

Actividad

Inversion

Sistema de T.I.

Gastos de representacion

Capacitacion continua

Inversion Total (para un
periodo de 12 meses)

Desde $5,000.00 hasta $50,000.00

Desde $2,000.00 hasta $3,500.00

Desde $1,200.00 hasta $2,000.00

Desde $8,200.00 hasta
$55,500.00
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Capitulo V:

Conclusiones y recomendaciones
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5.1 Conclusiones

La industria de los productos para mascotas en Costa Rica estd en una etapa de
maduracion importante. Se esta caminando desde ser un espacio incipiente, con
niveles de sofisticacion muy bajos, para ser un mercado en crecimiento, que despliega
a su vez una serie importante de nichos paralelos. El concepto de animal de compaiiia
ha caminado bastante en nuestra forma de asociar este elemento en el entorno, y
ahora se encamina a globalizar la idea de una mascota como un miembro mas las
familias, con quien se comparte un espacio sentimental cada vez mas grande dentro de
sus propietarios, pero también una porcion cada vez mas importante de sus

presupuestos. Aqui es donde el mercado ha visto su crecimiento exponencial.

En un mundo donde el mercadeo sentimental es la tendencia, ya no se trata solamente
de que las empresas logren ser exitosas en las variables convencionales de oferta de
precios o servicios, sino de lograr crear expectativas emocionales en sus consumidores.
Se trata ahora de cdmo me hacen sentir mis proveedores. Ahora se observa que las
empresas se enfocan con mds impetu en lograr crear experiencias de compras
memorables, donde sus clientes se sientan satisfechos no solo con el producto o

servicio que solicitan, sino con todo el proceso asociado con su consumo.

El mundo de las mascotas abre una oportunidad inmensa para las empresas, pues la
humanizacién de los animales de compaiiia ofrece un espacio de trabajo muy amplio
para poder generar expectativas emocionales a los consumidores de estos productos.
En el mercado actual, los propietarios de mascotas quieren que los fabricantes de sus
productos les ofrezcan soluciones no solo a sus necesidades basicas, sino que vayan
mas alld de lo que por naturaleza pueden necesitar sus animales. Quieren satisfacer
también la necesidad de sentir que la inversién que estan haciendo en sus compras

esta al nivel de afecto que ellos sienten por mascotas.
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5.2 Recomendaciones

Importadora General Veterinaria, S.A., debe poder hacer una lectura adecuada de su
entorno y sentirse parte de él, y por lo tanto responder a las necesidades de los
consumidores finales a través de la labor que lleva a cabo por medio de los
intermediarios con los que trabaja de manera directa. A ellos también debe

satisfacerlos en la calidad de sus tareas adjetivas.

Mientras el usuario final busca niveles de satisfaccidn acordes con la manera en que ve
a sus mascotas, el cliente que IMGEVET visita es intermediario y necesita que a la hora
de hacer negocio se incorporen también sus necesidades, muchas de las cuales tienen
que ver con servicio. Calidad en el servicio del inventario es una de las principales,
pues encierra un proceso muy elaborado que inicia desde la visita de los ejecutivos de
ventas, donde se expone por primera vez los catdlogos de productos de la empresa,
gue bien puede decirse son las soluciones primarias en la cadena de servicio que se
ofrece, hasta pasar por el procesamiento de las facturas, el despacho en bodega y la

entrega en el sitio.

Los usuarios internos y externos de la empresa quieren herramientas de trabajo que
estdn a la altura de sus necesidades. Desean poder trabajar en un ambiente de
certeza, confiando en la capacidad de los recursos que disponen a lo interno con
sistemas de soporte como las T.l. que beneficien la funcién administrativa, o certeza en
el acompafiamiento que dan las marcas de la empresa a sus consumidores. Nadie

confia en una empresa donde el agotamiento de productos es la constante.

Para los argumentos tradicionales Importadora General Veterinaria, S.A. es una
empresa comercial, una compania dedicada a la compra y venta de productos varios.
La verdad del caso es el que el concepto es algo mediocre. No hay empresas que sean

solamente comerciales, todas se sostienen de acuerdo a la calidad de su servicio.
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