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Prologo

ECR Community Shrinkage and On-shelf Availability Group es el buque insignia
\ de la colaboracion en materia de pérdidas en el sector minorista.

Desde 1999, hemos proporcionado un flujo constante de nuevas ideas,

= herramientas y técnicas que demuestran el valor de abordar las pérdidas de
{) forma conjunta, especialmente las pérdidas asociadas con el agotamiento de las
existencias.

Como harevelado esta investigacion, es probable que alrededor del 60% de los registros de inventario
sufran de inconsistencias en cualguier momento que, cuando se corrigen, y tal como el estudio
demuestra, registran crecimientos en las ventas de un 4%-8%. Tal como uno de nuestros miembros
retailers compartid, su junta directiva examind y revis6 muchos de los nuevos planes de crecimiento
de ventas al por menor que requerian grandes inversiones y riesgos; sin embargo, gracias a la PDI
(Precision de los datos del inventario), un impulsor de las ventas demostrado, puede ser que no
necesiten una inversion o un riesgo significativo.

Ademas, los esfuerzos de la compania para mejorar PDI serdn cada vez mas importantes a medida
gue su relevancia crezca con el tiempo, ya que los compradores investigan la disponibilidad de
inventario antes de comprar, y han demostrado su lealtad en situaciones en las que llegan a la tienda
y el registro de inventario era erréneo, y no habia nada disponible para comprar.

Esperamos que esta investigacion pueda inspirar una colaboracion alin mayor entre retailers y
fabricantes en el desafio de mejorar la exactitud de los registros de inventario y asi aumentar las
ventas vy la lealtad de los compradores. Contamos con poder analizar estos estudios de casos con
éxito en nuestras futuras reuniones.

Finalmente, me gustaria dar las gracias a los académicos y a todas aquellas empresas que decidieron
apoyar esta investigacion: su contribucién a ayudar a la comunidad mas amplia de retailers y
fabricantes a entender mejor esta importante oportunidad de crecimiento de las ventas ha sido muy
valiosa.

John Fonteijn
Presidente de ECR Community Shrinkage and On-shelf Availability Group
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Resumen ejecutivo

Existe un creciente conjunto de pruebas, en la bibliografia académica y profesional, que sugiere que los registros de
inventario de los retailers son, en gran medida, inexactos. Y es razonable suponer que cuanto mayor sea la precision de
los datos del inventario (PDI), mayor sera el impacto en las ventas. Pero, {qué significa esto en términos reales? Hasta el
dia de hoy, no lo sabiamos. Sin embargo, basandonos en el trabajo descrito en este informe, ahora sabemos que para
un retailer de comestibles europeo tipico con 10.000 millones de euros en ventas, corregir la PDI puede suponer un
aumento de las ventas de entre 400 y 800 millones de euros. Cabe esperar que, ademés, se consigan otros beneficios
financieros relacionados (como el ahorro en mano de obra derivado de la reduccién de los escaneos y de las inversiones
en inventario), si bien este aspecto queda fuera del ambito de este proyecto.

Realizamos nuestra investigacion en estrecha colaboracién con siete retailers europeos (en cuatro paises europeos) en
los sectores de los comestibles/mercancia general y moda/textil. Se utilizé un experimento estructurado de tipo prueba-
control, segun el cual las tiendas de prueba estan sujetas a recuentos de existencias en un momento determinado,
mientras que las tiendas de control no lo estan, lo que nos permite medir el efecto de conciliar (0 no conciliar) los registros
de existencias sobre las ventas. Nuestro andlisis abarcé aproximadamente 1 millén de referencias (SKU) vendidas en 100
tiendas. Estos datos son de un orden de magnitud diferente a todo lo que se ha intentado hasta ahora en la bibliografia
académica y profesional, lo que nos lleva a conclusiones importantes, fiables y de confianza.

Averiguamos que alrededor del 60% de las SKU analizadas
sufren inexactitudes en los registros de inventario. La
magnitud mediadelas inexactitudes del registro de inventario
para las SKU afectadas es de aproximadamente +6,6 vy
-6,0 unidades para las discrepancias positivas y negativas,
respectivamente. La correccién de estas inexactitudes
produce un aumento de las ventas en los retailers
participantes de entre el 4% y el 8% aproximadamente.
Aunque cabe esperar que cuanto mayor seala PDI mayor sera
el aumento de las ventas (resultante de su correccién), esto
depende también de los precios de las SKU. Curiosamente,
los retailers mas «exactos» (con altos mérgenes de beneficio
o precios altos) también se benefician enormemente de la
correccién de sus registros de inventario. Por lo tanto, no
importa cuan precisos sean sus registros; este informe
demuestra que se puede ganar mucho mas con una mayor
exactitud.

Asimismo, los resultados demuestran que la mayor oportunidad de mejora reside en los articulos caros de gran volumen,
y las variaciones en la inexactitud de los registros de inventario mostradas por categoria de producto son particularmente
informativas en cuanto a que categorias deberia prestarsele més atencion. Finalmente, discutiremos y mostraremos los
resultados de como se deteriora la exactitud del inventario con el tiempo, tras un recuento de existencias. Esto tiene
implicaciones a la hora de decidir con que frecuencia y cuando debe realizarse la comprobacién del inventario.

Esperamos que estos hallazgos sean de gran valor para los retailers y fabricantes para: i) decidir cuanto deben invertir
para mejorar la exactitud de los registros de inventario; ii) priorizar las inversiones en recuentos de existencias por
categoria y clase de producto; iii) comprender el comportamiento de las discrepancias positivas y negativas. Las que
provienen de diferentes fuentes de la PDI vy, por lo tanto, el conocimiento de si la PDI es predominantemente positiva
0 negativa, deberian facilitar la investigacion especifica de las causas fundamentales; iv) discutir el recuento como una
estrategia de aumento de las ventas en lugar de una necesidad costosa. Invitamos a los altos ejecutivos de cualquier
organizacion retailer a que lleven a cabo el mismo experimento que hemos realizado y que vean por si mismos el valor
derivado de la correccion de la PDI. Para ponérselo un poco més facil, presentamos los pasos principales para replicar el
experimento en un Apéndice al final del informe.




1. Introduccion

1.1. El problema

Para gestionar los niveles de inventario, las empresas suelen emplear herramientas de software que utilizan datos de
inventario y ventas para pronosticar automaticamente la demanda y resurtir los almacenes y las estanterias de las tiendas.”
En el sector minorista, las empresas gastan alrededor del 1% de sus ventas anuales en la adquisicién y operacién de
dichos sistemas [1].

Una debilidad de los sistemas de gestién de existencias automaticos es que las reposiciones se ejecutan en funcién de
los niveles de inventario registrados en el sistema, que pueden diferir del inventario que esta realmente disponible en la
tienda o el almacén. Si el sistema de gestidn de existencias muestra un nivel de existencias superior al nivel de inventario
realmente disponible, la reposicién del inventario se realiza demasiado tarde, lo que puede provocar el agotamiento
de las existencias y que la empresa no pueda satisfacer la demanda de los clientes. Si el sistema muestra un nivel de
inventario inferior al realmente disponible, la reposicién se realiza demasiado pronto, lo que lleva a niveles de inventario
innecesariamente altos [2, 3]. En ambos casos, los registros de inventario imprecisos impiden que el sistema de gestiéon
de existencias (de cara instalacidén y manejo) despliegue todo su potencial, por lo que las ganancias disminuyen. Los
registros de inventario inexactos pueden deberse a diversos factores, que incluyen ajustes manuales incorrectos de los
registros de existencias, hurto por parte de empleados o clientes, danos o deterioro, envios incorrectos, o errores de
salida [1, 2, 4, 5].2

El agotamiento de existencias se refiere a situaciones en
las que no se dispone de una referencia determinada, de

Otro problema que puede provocar lainexactitud de
los registros es la necesidad de realizar frecuentes

«comprobaciones de espacios vacios», es decir, el
envio de los empleados ala tienda o al almacén para
que comprueben manualmente si se han agotado
los productos en las estanterias. Los costos
asociados con tales actividades (que obviamente
podrian ahorrarse si el sistema de gestion de
inventario indicara correctamente la cantidad de
articulos restantes) pueden ser inmensos. Dado
que la mayoria de las tiendas gastan casi el 10% de
sus ventas en mano de obra [6], reducir el nimero
de escaneos sin sacrificar la exactitud del inventario

modo que la empresa no puede satisfacer la demanda de
los clientes, lo que provoca pérdidas en las ventas y en el
animo de los clientes.

Se puede diferenciar entre situaciones de agotamiento
de existencias en la tienda, en las que el articulo no esta
disponible en los locales del minorista, y situaciones de
agotamiento de existencias en estanteria, en las que el
articulo esta disponible en la tienda, pero las estanterias
estan vaclias y, por lo tanto, los clientes no pueden comprar
el articulo [3].

podria mejorar sustancialmente los beneficios.

La inexactitud de los registros de existencias constituye un enorme problema, especialmente en el sector minorista. Una
investigacién previa descubrié que la proporcion de registros de inventario incorrectos puede oscilar entre el 65% vy el
80% ([1, 4]), donde los registros de inventario inexactos pueden indicar niveles de inventario mas altos o mas bajos de los
qgue realmente estan disponibles en la tienda. DeHoratius y Raman [1] analizaron 37 tiendas de un retailer estadounidense
y descubrieron que el 65% de los registros examinados eran inexactos. La diferencia absoluta entre el nivel de inventario
real y el registrado en el sistema de gestion de inventario para una referencia (SKU) era del 35% del inventario disponible
en promedio en este minorista. Por lo tanto, los registros de existencias inexactos constituyen un importante factor de
agotamiento de existencias que reduce los niveles de servicio al cliente y las ventas en el sector retailer [7, 8, 9].

Los retailers que deseen mitigar los problemas derivados de la inexactitud de los inventarios pueden adoptar las
siguientes medidas:

1 En la Seccién 1.2 explicamos con mas detalle cémo funcionan los sistemas autométicos de gestién de inventario y como los registros de
inventario inexactos pueden reducir las ventas.

2 Los factores tales como dafnos o el deterioro de los articulos solo conducen a registros de inventario incorrectos si los articulos afectados se
descartan sin eliminarlos de los registros.
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1. Implementar medidas preventivas para evitar que los registros pierdan su exactitud, por ejemplo, utilizando sistemas
RFID para reducir los errores de recuento o de salida (por ejemplo, [10]), o introduciendo controles de calidad rigurosos
en la zona de recepcién de mercancias de las tiendas.

2. Aplicarmedidas correctivas para eliminar inexactitudes en los registros de inventario, por ejemplo, mediante recuentos
periddicos de existencias (por ejemplo, [11]), o escaneos continuos de diferencias.

3. Aceptar la inexactitud y utilizar un sistema de gestidon de inventario que tenga en cuenta explicitamente el error y
reponga las estanterias en consecuencia (por ejemplo, [5]).

Curiosamente, la medida 3 aln no esta disponible, es decir, que los autores sepan, no existen paquetes de software
que tengan en cuenta las IRl en sus calculos de re|oosicic’)n.3 Las medidas 1y 2 estan asociadas a un coste adicional
considerable, por ejemplo, en el recuento de las existencias o en la implementacién y manejo del sistema RFID. Por
lo tanto, los retailers tienen que comparar el costo adicional de mejorar la gestién de los registros de inventario con el
aumento de las ventas como resultado de datos precisos en las existencias. Sin embargo, el impacto ejercido por los
registros de inventario inexactos en las ventas nunca ha sido examinado en un estudio cientffico.* Cualquier evidencia
previa, por importante que sea, puede ser calificada de anecddtica.

Nuestro trabajo considera el impacto de la medida 2. Por mucho que nos hubiera gustado considerar también el efecto
de la medida 1, la falta de informacion relacionada con el uso de RFID o de cualquier otra tecnologia preventiva en los
retailers participantes significa que solo hemos examinado el impacto de los recuentos de existencias.”

Presentamos los resultados de un riguroso y exhaustivo estudio sobre el impacto de las mejoras en la exactitud de los
registros de inventario en las ventas en el sector minorista. Hemos investigado dicho impacto a través de un experimento
de prueba-control, en el que sometimos a las tiendas de prueba a recuentos de existencias que no se realizaron en las
tiendas de control. La comparacion de ambos tipos de tiendas nos permite comprender mejor el impacto de eliminar la
IRI de los datos de inventario. El aumento de las ventas puede contrastarse con el costo del recuento de existencias y
permite tomar decisiones fundamentadas respecto a la politica de recuento de existencias y la inversion.

Los recuentos de existencias se consideran una

necesidad en el sector minorista; a menudo se
realizan con fines de auditoria y en situaciones en
las que las tiendas estan relativamente vacias, a fin
de minimizar el esfuerzo asociado con el recuento.
En este informe demostraremos que el recuento
de existencias es en realidad algo mas que una
necesidad costosa: también puede desempenar
un papel importante en el aumento de las ventas
de un minorista.

La siguiente seccion explica con méas detalle cémo
los registros de inventario inexactos distorsionan el
resultado de los sistemas automaticos de gestion
de inventario. La seccion 1.3 describe los temas de
investigacién que se abordan en este trabajo.

Precision de los datos del inventario (PDl) es ladiscrepancia
entre el nivel de inventario registrado en el sistema de
gestién de inventario y el nivel de inventario real encontrado
en la tienda [3, 12]. Algunos retailers definen una zona de
discrepancia (por ejemplo, una unidad o el uno por ciento de
las unidades registradas en el sistema para esa referencia
en particular) dentro de la cual se supone que no existe
ningun error [13]. Este estudio asume que los registros de
inventario de una referencia son inexactos si el nimero de
unidades de esa referencia disponibles en la tienda difiere
del nivel de inventario registrado en el sistema (incluso si
la diferencia es de una sola unidad) y, por consiguiente, no
adopta un enfoque de zona de discrepancia.

3 Sabemos que algunas empresas han adoptado el concepto de «factor de rechazo», es decir, aceptan que los registros de inventario son inexactos
y tratan de tenerlo en cuenta, por ejemplo, descontando las existencias a lo largo del tiempo en su sistema de prevision. Sin embargo, estos
ajustes son arbitrarios, carecen de rigor y apoyo tedrico, lo que hace que su aplicacion sea muy problematica y su eficacia muy cuestionable.

4 Excepciones notables son las obras de Raman et al. [13] y DeHoratius y Raman [1] que proporcionan estimaciones aproximadas de cémo registros
de inventario mas precisos podrian influir en las ventas.

5 Los lectores interesados pueden consultar el estudio de Adrian Beck [25] para obtener méas informaciéon sobre como la tecnologia RFID puede
beneficiar a las ventas, reducir el almacenamiento de existencias y reducir la reduccién de precios en un contexto de venta al por menor.
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1.2. Como funcionan los sistemas automaticos de gestion de inventario y como los registros de
inventario inexactos distorsionan su resultado

Existen diferentes maneras de automatizar las decisiones de reposicién de inventario.® Para ilustrar el modo en que los
registros de inventario inexactos pueden distorsionar los sistemas de gestién de inventario —lo que puede conducir a un
agotamiento de existencias o a niveles de inventario innecesariamente altos—, se explica, a continuacién, un principio
de reposicion de inventario utilizado con mucha frecuencia en el sector minorista.

El sistema de gestion de inventario realiza un seguimiento del inventario disponible por SKU en cada tienda retailer a lo
largo del tiempo. El nivel de inventario registrado en el sistema se reduce cada vez que se escanea un articulo en la caja
o cuando se registra una eliminacién de inventario en el sistema (por ejemplo, cuando se eliminan articulos dafados o
deteriorados de las estanterias de la tienda y cuando los empleados registran estas eliminaciones en el sistema). Cuando
se recibe un reposicién en la tienda, el registro de inventario se incrementa de nuevo. Muchos retailers especifican lo
que se llama un punto de pedido para cursar reposiciones de inventario. Cuando el registro de inventario alcanza este
punto de pedido, el sistema de gestidon de existencias realiza automaticamente un pedido (al centro de distribucién o al
proveedor) para reponer el inventario de la tienda. Después de un cierto plazo, el pedido realizado automaticamente es
recibido en el inventario de la tienda minorista. Este principio se ilustra graficamente en las Figuras 1ay 1b (lineas verdes
sélidas).

Si los registros de inventario son inexactos, las existencias realmente disponibles en la tienda difieren del inventario
registrado en el sistema de gestién de existencias. Las discrepancias entre los niveles de inventario registrados y los
disponibles pueden ser tanto negativas como positivas. El caso de las discrepancias negativas se ilustra en la Figura
1a. En este caso, factores como el hurto, el extravio o los danos no registrados llevan a un consumo adicional de
inventario no reflejado en el sistema de gestiéon de inventario. Por consiguiente, el inventario real de la tienda (lineas
verdes discontinuas en la Figura 1a) es inferior al inventario registrado (lineas verdes soélidas en la Figura 1a).

Inventario
A
El pedido se recibe en
el inventario aqui
El pedido se recibe en
el inventario aquf
El pedido es .
colocado El pedido es
aqui colocado
aquf
Punto de ________:-_.__‘1_ 4 ____________;‘:, ; o _ Punto de
pedido / \ / % pedido
El pedido debia El pedido debia .
haber sido colocado *  haber sido colocado
aqui aqui
»Tiempo
< »> ‘—’;
Plazo de entrega Plazo de entrega Existencias
agotadas
—— Inventario registrado en el sistema .. Inventario disponible en la tienda

Figura 1a. Reposicion automatica de inventario y agotamiento de existencias desencadenados por registros
de existencias inexactos (discrepancias negativas de inventario)

6 En el popular libro de texto de Silver et al. [14], se puede encontrar una visién general de los principios de gestién de existencias.
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Como consecuencia de ello, los pedidos se realizan demasiado tarde, lo que aumenta el riesgo de agotamiento de
existencias. Esto lleva a pérdidas en las ventas a lo largo del tiempo. En el ejemplo presentado en la Figura 1a, el sistema
de gestidn de inventario ni siquiera es consciente de la falta de existencias, ya que el nivel de inventario que se muestra
en el sistema es positivo todo el tiempo.

El caso de discrepancias positivas en el inventario se ilustra en la Figura 1b. En este caso, factores como entregas
adicionales, escaneos erréneos en la caja o productos perdidos que se encuentran de nuevo (pero que no se registran en
el sistema) conducen a una situacién en la que el inventario disponible para una determinada referencia es mayor que el
inventario registrado en el sistema. La consecuencia es que los pedidos se cursan demasiado pronto, lo que conduce a
inventario innecesario en el sistema que provoca costos adicionales.”

Inventario
A
El pedido se recibe en lpnecesal:m

el inventario aquf inventario

. El pedido se recibe en

) : i innecesario
.. el inventario aqui inventario

. El pedido debfa

X El pedido debia
haber sido

* haber sido

.. colocado aquf colocado aquf
Puntode | —  NC.Y LN _Punto de
pedido pedido
El pedido es El pedido es
colocado colocado
aqui aqui
»Tiempo
Plazo de entrega Plazo de entrega
—— Inventario registrado en el sistema ...... Inventario disponible en la tienda

Figura 1b. Reposicién automatica de inventario y excesivo inventario desencadenados por registros
de existencias inexactos (discrepancias positivas de inventario)

Las dos situaciones ilustradas en las Figuras 1a y 1b pueden darse indistintamente para la misma referencia, es decir,
una SKU puede sufrir discrepancias negativas de inventario en un periodo que conduzca al agotamiento de existencias,
lo que se convierte en una situacién con discrepancias positivas de inventario y existencias innecesarias en otro perl'odo.8

7 La Figura 1b muestra que el inventario adicional puede contribuir a evitar el agotamiento de existencias. Dado que el sistema de gestién de
existencias no es consciente de este inventario adicional, no se incluye en los célculos del sistema que equilibra los costos de mantenimiento
de existencias con las pérdidas de ventas que produciria un nimero «razonable» de existencias agotadas. Esto conduce a una reduccién de los
beneficios.

8 Aln siendo importante, el efecto de la comprobacién de los registros de inventario sobre los costos de mantenimiento de existencias no se
examina en nuestro estudio. Tiene sentido asumir que la correccion de discrepancias negativas para una referencia en particular resultard en
mayores inventarios; por el contrario, la correccion de discrepancias positivas deberia resultar en inventarios menores. Sin embargo, es dificil
prever lo que sucedera en términos de inversion en el inventario a lo largo del tiempo para una determinada referencia, y, mas aun, en todas las
referencias. Esto dependeria de la prevalencia de discrepancias positivas o negativas, del coste de las referencias implicadas y de los gastos de
mantenimiento de las existencias correspondientes a los distintos retailers (en funcién del tamafno de las tiendas, etc.).
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1.3. Temas de investigacion abordados en este proyecto

Para comprender mejor cémo influyen los registros de existencias inexactos en las ventas en el sector minorista, nuestro
proyecto de investigaciéon pretendia responder progresivamente a las siguientes preguntas:

1. (¢Hasta qué punto son inexactos los registros de inventario en el sector minorista?
2. (Cbmo se deterioran los registros con el tiempo?
3. ¢Como afecta a las ventas una mejora en la exactitud de los registros de inventario?

En primer lugar, se aborda la magnitud del problema de inexactitud del registro de inventario (porcentajes de referencias
afectadas y tamano y sentido (positivo, negativo) de los errores). Ampliamos este analisis en categorias de productos y
también en clases de productos (en las clasificaciones ABC tradicionales).

Un analisis ABC clasifica un nimero de articulos en orden decreciente de valor anual en €/£/$ (precio multiplicado por
el nimero de articulos vendidos en un afio) u otros criterios.” Este conjunto se divide en tres clases, denominadas
A, By C (véase, por ejemplo, [14]). Los articulos tipo A suelen ser un nimero relativamente pequeno de articulos que
contribuyen, colectivamente, a una gran parte del volumen de negocios total (por ejemplo, el 20% de los articulos
que representan el 70% del volumen de negocios total), mientras que los articulos tipo C suelen ser un nimero
relativamente grande que contribuyen, colectivamente, a una parte relativamente pequena del volumen de negocios
total (por ejemplo, el 50% de los articulos que representan el 5% del volumen de negocios total). Los articulos tipo B
oscilan entre las otras dos clases, tanto en lo que respecta al nimero de articulos como a la contribucién al volumen
de negocios.

Posteriormente, evaluamos cémo la exactitud del inventario se deteriora con el tiempo tras un recuento de existencias.
Cuando se realiza un recuento de existencias, se concilian los inventarios fisicos e informatizados. Saber cuén rapido (y
en qué medida) se deteriora la precisién de los datos del inventario (PDI) con el tiempo permite una mejor comprension
de con qué frecuencia (y cudndo) es necesario realizar la comprobacién del inventario. Esto conlleva importantes
repercusiones econdémicas y puede ayudar a las empresas a equilibrar las inversiones pertinentes con el aumento de las
ventas. También significa que los retailers deben revisar el propdsito mismo del recuento de existencias y la motivacion
de los plazos vy la frecuencia con que se introducen. Tal como se expuso anteriormente, el recuento de existencias es
visto como un modo de cumplir con la auditoria y una forma de ejercicio sumamente costosa'® que: i) se introduce
cuando el almacén estad en su punto mas bajo para facilitar la tarea y hacerla menos costosa''; ii) su frecuencia est4
motivada por el equilibrio entre el ahorro de costos y la correccién del deterioro de la exactitud. Su papel como impulsor

del aumento de las ventas es ignorado.

Con ese fin, pretendimos vincular los datos de inventario exactos con los aumentos de ventas (o, por el contrario, los
datos de inventario inexactos con el potencial de ventas perdido). Sabemos muy poco acerca de esta importante relacion
que deberia ser instrumental a la hora de tomar decisiones sobre la inversién y los recursos comprometidos para abordar
las inexactitudes de los registros de inventario.

Antes de desarrollar los resultados que hemos alcanzado, proporcionaremos informacién clave sobre la metodologia que
hemos seguido para llevar a cabo nuestro analisis. Ello se describe en la siguiente seccién.

9 Més adelante, en nuestro andlisis utilizamos el método ABC para clasificar las referencias seguiin su contribucién a la discrepancia de inventario.
En este contexto, los articulos de tipo A serian un pequefio nimero de articulos que contribuyen a una gran parte de la discrepancia de inventario
total encontrada en la empresa.

10  En muchos minoristas, no solo genera costos el tiempo necesario para llevar a cabo el recuento real de existencias, sino también la preparacién
del recuento de existencias, que, a menudo, debe comenzar unas semanas antes del recuento.

11 También se introducen a menudo ciclos continuos de recuento de inventario, por lo que cada mes (supongamos) se audita el 8% de las tiendas
de los minoristas.




2. Metodologia

2.1. Vision general de la metodologia

Esta investigacion se llevé a cabo en estrecha colaboracién con siete retailers (en cuatro paises europeos) en los
sectores de los comestibles/mercancia general y moda/textil. La Figura 2 ilustra los principales pasos de la metodologia
utilizada para los propésitos de este proyecto. Una vez que ECR nos encargé el trabajo, realizamos extensas entrevistas
telefénicas y cara a cara con los retailers para definir el area probleméatica, analizar el estudio y obtener informacién
sobre la percepcién de los retailers sobre los problemas asociados con registros de inventario inexactos. Obtuvimos el
consentimiento de los retailers para protocolizar las entrevistas, y posteriormente se prepard un protocolo para todas
ellas, con una duracién aproximada de una hora cada una. Esto nos proporciond un buen material para i) apreciar los
detalles operativos importantes, especificos para cada uno de los minoristas; ii) determinar los arreglos metodolégicos
de nuestro estudio; iii) especificar las preguntas que nos propusimos responder.

C R COMMUNITY

EFFICIENT CONSUMER RESPONSE

SHRINKAGE
AND OSA GROUP

bra encargada B ovistas Transferencia de IRiSis de datos Perspectivas y r
por ECR datos primaria ecomendaciones

Figura 2. Principales etapas de la metodologia utilizada

Después de firmar los acuerdos de confidencialidad, los retailers transfirieron los datos de ventas e inventario al equipo
de investigaciéon. El proceso primario de transferencia de datos implicé en muchas ocasiones visitas fisicas a las
instalaciones de los retailers para comprender mejor sus operaciones, discutir detalles relacionados con los datos, aclarar
complejidades algoritmicas y, lo que es de suma relevancia, acordar objetivos y resultados de interés para el retailer
en particular. El andlisis para cada retailer constaba de dos partes: i) una parte genérica, que cubria los resultados y las
cuestiones de investigacion abordadas colectivamente en este proyecto, en todos los minoristas; ii) una parte especifica
del minorista, que abordaba cuestiones de investigacién de interés para ese retailer en particular. La transferencia de
datos se logré de diversas maneras, de acuerdo con los protocolos de seguridad de datos de cada minorista.?

Se cred una plantilla de andlisis de datos en Excel (complementada por una serie de subrutinas desarrolladas en Visual
Basic for Applications, VBA) para estandarizar, en la medida de lo posible, el proceso de andlisis de datos (o al menos la
parte genérica del mismo). Esto no fue facil de lograr, dados los millones de registros procesados para algunos de los
minoristas, y de hecho la parte de analisis de datos del proyecto fue particularmente exigente. Después de estructurar
apropiadamente los datos para facilitar el analisis estadistico, se realizaron varias pruebas sobre los mismos para
responder a las preguntas de la investigacion. El analisis de los resultados se complementé con debates de seguimiento
con los minoristas, y se establecié un intercambio frecuente de informacién en los eventos de ECR Shrinkage & On-Shelf
Availability Group en Barcelona (febrero de 2017), Dusseldorf (mayo de 2017), Paris (febrero de 2018), Bruselas (octubre
de 2018) y Copenhague (junio de 2019), asi como en otras presentaciones dirigidas al publico académico y profesional.

El proyecto se cerré con la interpretacion de los resultados y la obtencién de ideas y recomendaciones de la direccion.

12 Enla siguiente seccion del informe se ofrecen méas detalles sobre los datos y el experimento realizado.
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Los nombres de las empresas que participan en el proyecto no pueden ser divulgados, pero en el Cuadro 1 figura
informacién clave relacionada con cada una de ellas. Nétese que el retailer a compartié Unicamente informacién de tres
categorias de productos (vinos y bebidas alcoholicas, juguetes y cuidado de mascotas), mientras que los datos obtenidos
de otros retailers cubren toda su cartera de productos. Asimismo, cabe sefalar que, de las aproximadamente 1 millén de
referencias examinadas, terminamos utilizando alrededor de 233.000. Estas fueron las que coincidieron plenamente con
la estructura experimental (que se discutira en la Seccién 2.2). En las Secciones 3, 4 y 5 de este informe, presentaremos
los resultados promedio de todos los retailers que participan en esta investigacion, diferenciaremos entre los grupos de
retailers «comestibles/general» y «moda/textil» cuando corresponda y, cuando sea posible (necesario), proporcionaremos
algunos resultados especificos del minorista.

Cuadro 1. Atributos clave de los retailers que participan en este proyecto y sus datos™®

N.2 de
referencias Tipo de datos Tipo de minorista
utilizadas

N.2 de

referencias

Ventas, datos de existencias e
a 20 27.312 27.312 informes de comprobacion ~ Comestibles/general
del inventario

Informes de ventas y de

b 12 36.349 26.856 y . . Comestibles/general
comprobacion del inventario
c 18 207501 25616 imieiines deventasiyidel i eain ribles/general
comprobacién del inventario
d 20 334616  96.385 Informes deventasy de o o ciibles/general
comprobacién del inventario
e 3 4.962 1.975 IS COVENES Y S Moda/textil
comprobacién del inventario
i 10 2.418 2.417 Informes de ventas y de Moda/textil
comprobacién del inventario
420992  52.757 ITONAAES CIE VIS 17 6l Moda/textil

comprobacion del inventario

Nota: Todos los numeros/cifras se presentan con puntos (.) para indicar miles y comas {(,) para indicar decimales.

2.2. Experimentos

Los datos utilizados para este trabajo se recogieron en dos experimentos que se explican detalladamente a continuacién.

Experimento |

Los retailers que participaron en el proyecto seleccionaron varios pares de tiendas (emparejadas). Por cada par de tiendas,
una fue asignada al grupo de prueba vy la otra al grupo de control. El emparejamiento fue llevado a cabo por la empresa
(basandose en el conocimiento de la gestidn) o por el equipo de investigacion (utilizando un algoritmo desarrollado), o, en
algunos casos, por ambos (como resultado del debate entre los retailers y el equipo de investigacién). En cualquier caso,
los criterios considerados para el emparejamiento de las tiendas estén relacionados con el tipo de ubicacion (tienda de
ciudad, urbana, etc.), tamafio de la tienda, y capacidad de gestidén y tecnoldgica.

13 Enalgunos casos, los retailers de moda/textil que participaron en esta investigacion también venden productos de belleza y cosméticos.
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Tanto para las tiendas de prueba como para las de control, tras una primera comprobacién del inventario, se realizé
un seguimiento de los datos del inventario y de ventas'® durante 12 semanas.'® Posteriormente, se realizé una
comprobaciéon del inventario en todas las tiendas de prueba de los retailers y se corrigieron en el sistema las inexactitudes
identificadas durante dicha comprobacion. No se efectud ninguna comprobacién del inventario en las tiendas de control.
Posteriormente, se realizd un seguimiento de los datos de los registros de ventas e inventario durante otras 12 semanas,
y se realizd una comprobacién del inventario de nuevo en todas las tiendas (prueba y control). Este experimento nos
permitié observar:

1) la magnitud de los registros de inventario inexactos en los retailers participantes, comparando la informacion
de inventario indicada en el sistema de informacion con las existencias encontradas en las tiendas durante
las auditorias de existencias (pregunta de investigacion n.° 1);

) los efectos de corregir los registros de inventario (en las tiendas de prueba) frente a no corregir los registros
de inventario (en las tiendas de control) (pregunta de investigacion 3).

En algunos casos, todo lo anterior ya habia ocurrido alguna vez en el pasado, por lo que se trataba de recuperar los datos
apropiados para poder llevar a cabo nuestro experimento. En otros casos, sin embargo, ocurrié en tiempo real, es decir,
los retailers disenaron/introdujeron un recuento de existencias que se ajustaba a nuestras sugerencias experimentales.
La estructura del experimento se ilustra en la Figura 3.

Ventas 12 semanas
después de que
los registros de inventario
hayan sido verificados.

Ventas (por ejemplo) 12
«Prueba» semanas
antes de recuento

Ventas (por ejemplo) Ventas 12 semanas
en 12 semanas después

«Control»

Figura 3. Estructura del experimento I. Tenga en cuenta que el andlisis comienza y termina con un recuento
de existencias tanto en las tiendas de prueba como en las de control para garantizar el encuadre adecuado del
experimento.

Para llegar a las conclusiones, se utilizaron alrededor de 233.000 referencias SKU. Se trataba de las referencias que
se ajustaban a la estructura experimental anteriormente mencionada, es decir, que se vendieron tanto antes como
después del momento en que tuvo lugar la auditoria de existencias a mitad del experimento (en las tiendas de prueba)
y que también se incluyeron en la propia auditoria de existencias. Hubo una restriccién adicional que introdujimos para
asegurarnos de evitar comparar manzanas con naranjas. Se empled una clasificaciéon de tipo ABC para clasificar los
articulos como de movimiento rapido, medio y lento, y todas las referencias consideradas en nuestra investigacion
estaban en la misma clase, tanto en las tiendas de prueba como en las de control. Debatimos la clasificacion ABC vy los
resultados relacionados en la Seccién 3.4.

14 En un caso, también dispusimos de datos sobre los niveles de inventario.

15 Para algunos minoristas, tuvo que variarse en el tiempo la configuracion experimental, a fin de alinear el experimento con los patrones de
comprobacion del inventario.
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Experimento Il

En el retailer a, se realizé un experimento adicional. En las tiendas de prueba seleccionadas por el minorista, se realizé
un inventario inicial y se eliminaron del sistema las inexactitudes del registro de inventario identificadas durante la
comprobacién del inventario. Posteriormente, se realizaron otras cinco comprobaciones consecutivas al final de las cinco
semanas siguientes. Se registraron las inexactitudes identificadas durante las comprobaciones, pero no se eliminaron
del sistema. Después de un total de seis comprobaciones, se programd una pausa de cuatro semanas, y luego se
completaron seis comprobaciones adicionales, de nuevo sin eliminar las inexactitudes de los datos. Esto nos permitié
hacer un seguimiento de los cambios en los registros de inventario a lo largo del tiempo en paralelo con los cambios reales
en el inventario y desarrollar una mejor comprension del comportamiento del sistema (pregunta 2 de la investigacion).
Para llegar a las conclusiones, se utilizaron alrededor de 27.000 referencias SKU. La estructura del experimento se ilustra

en la Figura 4.
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Figura 4. Estructura del experimento ||

2.3. Informacioén adicional

Al analizar los datos, se tuvieron en cuenta otras cuestiones importantes, cuyo debate va mas alla del alcance de este
informe. Sinembargo, mencionemos aquibrevemente que tuvimos en cuenta: i)las caracteristicas delas series temporales:
el propdsito de especificar intervalos «razonablemente» largos (12 semanas) antes y después de la comprobacién del
inventario que tuvo lugar en las tiendas de prueba era poder controlar cuestiones como la tendencia y la estacionalidad;
ii) las promociones: el experimento se llevd a cabo de tal manera que las ventas fueron filtradas para retirar los efectos
de las promociones (en caso de haberlas), que de otro modo distorsionarian el anélisis.

No obstante, cabe sefnalar que este trabajo no se referia al establecimiento de la causalidad y que no se ha recogido
ninguna informacién pertinente de los retailers participantes. Esto significa gue no hemos construido modelos de regresion
gue vinculen nuestra variable de respuesta (IRl) con un nimero de variables independientes que (potencialmente) tengan
algun poder explicativo. Como tal, no podemos «explicar» los resultados en un sentido estadistico, sino mas bien utilizar
la informacién surgida en el ambito de nuestros debates con los retailers y las referencias al trabajo realizado por otros
para interpretar nuestros hallazgos e «inferir» la causalidad. De manera similar, cualquier pregunta (hipétesis) que busque
establecer vinculos explicativos como «écual es el efecto de realizar los recuentos de existencias internamente o de
subcontratar la tarea a organizaciones externas?» puede no ser respondido (abordado) como parte de esta investigacion.
La causalidad sera considerada en la proxima fase de este trabajo y volveremos sobre este tema en la Ultima seccién del
informe, donde se esbozan las posibles extensiones de nuestra investigacién.

Antes de cerrar esta seccién, debemos aclarar que hemos tratado de mantener este informe lo mas claro y no técnico
posible, lo que significa que optamos por la presentacion de promedios (y estadisticas descriptivas), dejando de lado
cualquier calificacién relacionada con las pruebas de significacién estadistica que hemos realizado para corroborar
nuestros hallazgos. Para cualquier consulta sobre los aspectos técnicos (estadisticos) de este trabajo, no dude en ponerse
en contacto con cualquiera de los autores de este informe.

10



3. La magnitud de los registros

de inventario inexactos

3.1. El namero de referencias SKU afectadas por inexactitudes en el inventario

Nuestro primer objetivo fue obtener informacién sobre la magnitud de los registros de inventario inexactos. La Figura
5 muestra que para el 59,54%'® de las referencias auditadas, la cantidad (fisica) en existencias no coincidia con la
cantidad mostrada en el sistema de informacién en el momento de la comprobacién del inventario. La proporcién de
registros de existencias inexactos es mayor en el caso de los retailers de comestibles/mercancia general (63,39%) que
en el de los de moda/textil (54,08%). Las conversaciones con los retailers participantes indicaron que este resultado
puede deberse al hecho de que los retailers de comestibles/mercancia en general tienen una cartera de productos
mucho mayor que la de los de moda/textil (lo cual es ciertamente el caso de las empresas que han participado en el
experimento), lo que las expone a factores que impulsan la IRl con mayor frecuencia. Esto confirma investigaciones
anteriores sobre inexactitudes en los registros de inventario y, mas en general, sobre el agotamiento de existencias, que
han descubierto que la cantidad de venta anual es un factor importante de IRI/agotamiento de existencias ([1,15]). Otra
cuestion importante es que en la venta al por menor de comestibles, los clientes a menudo compran un gran nimero de
articulos a la vez; si usted compra alimentos, es «normal» comprar 50 articulos (de diferentes referencias) a la vez, pero
probablemente no compraria 50 pares de zapatos a la vez. Comprar un mayor nimero de unidades a la vez hace que
los errores en caja sean mas probables, debido a la presidon del tiempo vy al gran volumen de articulos que necesitan ser
procesados. Por Ultimo, en la venta al por menor de comestibles, el espacio de almacenamiento en las estanterias suele
ser un problema,17 ya que no cabe un dia entero de inventario en las estanterias, a diferencia de la moda. Dado que las
trastiendas a menudo no ofrecen mucho espacio para almacenar articulos, los retailers de comestibles dependen mas de
un sistema de reposicion eficiente y bien organizado, y, en consecuencia, estdn méas expuestos a errores de este tipo.18

70%

60% 63,39%
59,54%

50%

40%

30%

Inexactitud de inventario

20%

10%

0%

Todos los minoristas Comestibles/general Moda/textil

Figura 5. Porcentaje de registros de inventario inexactos por tipo de minorista

16 Para proporcionar el nivel necesario de exactitud en los gréaficos, asi como coherencia entre los gréficos y el texto, todos los resultados se
presentan con dos decimales.

17 Reconocemos que esto puede no ser siempre cierto, pero sin duda lo es para los retailers de comestibles que participan en este estudio.

18 Cabe sefalar también que los articulos de alimentacién son en muchos casos baratos vy, por ello, no es probable que estén equipados con
tecnologia antihurto. En la venta al por menor de moda, sin embargo, esta es la norma. Suponiendo que dicha tecnologia sea eficaz, el hurto en
las tiendas serfa mas dificil o arriesgado en una tienda de moda que en un supermercado, lo que daria lugar a mayores tasas de merma en los
primeros y a que mas referencias se vieran afectadas por la IRI. En secciones posteriores del informe, se debaten otras explicaciones plausibles
de tasas més altas de IRl en la venta al por menor de comestibles.
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Obsérvese que las cifras que se presentan aqui, y en otras partes de este informe, son promedios ponderados;
es decir, las cifras indicadas tienen en cuenta el nimero de referencias consideradas para cada minorista.
Si, por ejemplo, la IRl es del 40% en el retailer y (con 20.000 referencias auditadas), y del 50% en el retailer z
(con 10.000 referencias auditadas), entonces la IRl promedio no es del 45% [= (40% + 50%) /2], sino mas bien:
[(40% x 20.000) + (50% x 10.000)] / 30.000 = (8.000 + 5.000) / 30.000 = 13.000 /30.000 = (aproximadamente) 43%.

La Figura 6 muestra la proporcién de referencias afectadas por registros de inventario inexactos por minorista. Como se
puede ver, entre el 6,20% y el 73,33% de las referencias poseen datos de existencias inexactos. En el caso de tres de
los retailers (retailers a, b y 1), la proporcién de registros de inventario inexactos supera las estimaciones publicadas en
estudios anteriores (65% comunicado en [1]).

En el retailer e, la proporcidon de registros de inventario inexactos fue sorprendentemente baja (6,2%). Hemos visitado
algunas tiendas de este retailer y podemos atribuir este resultado al tamano relativamente pequeno de las bodegas,19
, junto con el numero relativamente bajo de referencias por tienda: esto lleva a reabastecimientos muy frecuentes
desde el centro de distribucién/almacén a las tiendas, asi como a altos niveles de supervision de existencias, con una
baja probabilidad de que los productos se pierdan en la bodega o en la zona de estanterias. Asimismo, los productos
del retailer e son relativamente caros en comparacién con los otros dos retailers de moda/textil, lo que ha llevado a la
direccion a adoptar varias medidas para reducir la IRI, la mas importante de las cuales es la alta seguridad empleada
(sistema de camaras manejado centralmente en cada tienda).?%

Por ultimo, el resultado puede explicarse en términos del pequeno numero de referencias auditadas en este minorista;
véase el Cuadro 1. Nuestra estructura experimental requiere que las mismas referencias estén presentes antes y después
del recuento de existencias de prueba, algo que es dificil de conseguir en este caso debido a los ciclos de vida muy
cortos asociados con los productos en cuestién, lo que da como resultado un niimero bastante pequeno de referencias
consideradas. Observamos que la proporcion relativamente pequefa de referencias afectadas por la IRl en el retailer e no
implica que la mejora de la exactitud del registro de inventario no sea importante para él. Por el contrario, los resultados
que presentamos a continuacién mostraran que una nueva reducciéon de la IRl también conduce a una mejora sustancial
de las ventas en este minorista.
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porcentaje de registros de inventario erroneos

| |
Comestibles/general Moda/textil

Figura 6. Proporcion de registros de inventario inexactos por retailer

19 Noétese que los articulos extraviados en la trastienda y la mala reposicion de las estanterias a partir de la trastienda han sido identificados como
causas de agotamiento de existencias en investigaciones previas (por ejemplo [15, 21]). Por lo tanto, trastiendas mas pequefas y reabastecimientos
menos frecuentes de las estanterias a partir de la bodega podrian contribuir a reducir la IRI.

20 Estos resultados apoyan los hallazgos de DeHoratius y Raman [1], quienes constataron que los articulos de alto valor estan sujetos a un nivel

maés bajo de IRI que los articulos de bajo coste, debido a que, seglin su hipbtesis, para estos articulos se emplean practicas mas sofisticadas de
auditoria y prevencion de hurtos.
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3.2. El sentido de las inexactitudes en el inventario

La Figura 7 ilustra el sentido de la discrepancia de inventario observada durante el recuento de existencias. Como
puede observarse, las discrepancias de inventario no son predominantemente negativas: en todos los minoristas, el
27,46% de las referencias analizadas durante el experimento presentaban discrepancias de inventario positivas. Las
discrepancias negativas en los inventarios desempefan un papel més importante que las positivas, especialmente en el
caso de los retailers de comestibles/mercancia en general, en los que el 38,52% de las referencias sufren las primeras
(en comparacion con el 24,87% que sufre las segundas). Atribuimos la diferencia entre los retailers de comestibles/
mercancia en general y los de moda/textil a varias fuentes de merma que son mas importantes en los supermercados
que en las tiendas de moda, como el deterioro, la descomposicién y los dafios en el producto. Una investigacion previa
de Adrian Beck [16] demostrd que las mermas de inventario causadas por las soluciones de pago automatico son mas
altas en el sector retailer de comestibles que en el de no comestibles (si bien en este proyecto no tenemos informacién
que vincule a las tiendas con las infraestructuras de pago automatico). Estos resultados también fueron confirmados por
investigaciones anteriores de la National Retail Federation, que reportaron una merma del inventario superior al doble
para el sector de los comestibles en comparacion con el sector de la moda/textil [17].
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10%
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(In)exactitud del inventario

T T T
Negativa Exacta Positiva

[l Todos los retailers [MComestibles/general [@Voda/textil

Figura 7. Sentido de la discrepancia de inventario por tipo de retailer

La Figura 8 muestra el sentido de las discrepancias de inventario por minorista. Curiosamente, para dos de los retailers
de moda/textil, las discrepancias positivas superan a las negativas. Esto puede atribuirse a las devoluciones de productos
que son muy frecuentes en el sector de la moda [18]. Proporcionar a los clientes la oportunidad de devolver un producto
conlleva un aumento de las ventas [19, 20], pero cuanto mas frecuentes son las devoluciones (o cuanto mayor sea su
volumen) mayor es el riesgo de no estar correctamente introducidas en el sistema (afadidas a los registros de inventario)
a pesar de que el producto esta disponible en la tienda de nuevo.

El retailer de moda/textil f muestra un comportamiento diferente, con discrepancias negativas que superan a las positivas.
El retailer en cuestién se ocupa de productos de belleza; estos productos son de tamafno relativamente pequefo e
intuitivamente se espera que sean mas propensos a ser hurtados y danados que los articulos de moda habituales.
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Figura 8. Sentido de la discrepancia de inventario por minorista

3.3. El tamano de las inexactitudes en el inventario

La Figura 9 muestra la magnitud media de la discrepancia de inventario (en unidades) observada durante
las auditorfas de existencias por tipo de minorista.”’ Como se puede observar, la discrepancia promedio
para los retailers de comestibles/mercancias generales es de 8,78 (-8,24) unidades para las discrepancias
positivas (negativas), mientras que es de solo 3,65 (-2,94) unidades para los retailers de moda/textil.??
Curiosamente, se descubridé que el promedio de discrepancias positivas en el inventario era mayor que el de negativas
para ambos grupos de minoristas.

Combinando los resultados que se muestran en la Figura 9 con los de la Figura 5, queda claro que los retailers de
comestibles/mercancia en general sufren méas IRl que los retailers de moda/textil, tanto con respecto al nimero de
referencias afectadas como a la magnitud del problema, que podria ser el resultado de unas tasas de rotacién mas altas,
y, en consecuencia, de una mayor exposicion a los impulsores de la IRl. Como se vera méas adelante en este informe, el
hecho de que los retailers de moda/textil tengan tasas de discrepancia mas bajas y una discrepancia unitaria mas baja en
promedio no significa que la IRl sea un problema menor en ese sector. Dado que los articulos de moda suelen tener un
valor unitario medio superior al de los articulos de comestibles, la eliminacién de inexactitudes de los datos de inventario
tiene un impacto igualmente importante en las ventas en el sector de la moda/textil, asi como en el de comestibles/
mercancia en general.

21 Obsérvese que los promedios que se muestran en las Figuras 9 y 10 solo incluyen referencias que estaban sujetas a discrepancias de inventario
en el momento de la auditoria de existencias. No incluimos aqui las referencias asociadas con los registros de inventario que coinciden con la
cantidad encontrada en la tienda. Si lo hiciéramos, los promedios se verian reducidos.

22 DeHoratius y Raman [1] constataron en un estudio anterior que la discrepancia absoluta encontrada durante las comprobaciones de inventario es
de cinco unidades. Este valor esta entre los valores de discrepancia que encontramos para los grupos de comestibles/mercancia en general y de
moda/textil.
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Figura 9. Magnitud de la discrepancia de inventario por tipo de minorista

La Figura 10 muestra la magnitud promedio, en unidades, de la discrepancia de inventario observada durante las auditorias
de existencias, por minorista. En contraste con la Figura 9, no tenemos un resultado coherente que indique que las
discrepancias positivas tienen una magnitud mayor que las negativas, si no que la magnitud depende del minorista®®.
Los resultados muestran una IRl promedio (para todos los minoristas) de +6,58 y -5,97 unidades para las discrepancias
positivas y negativas, respectivamente.
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Figura 10. Magnitud de la discrepancia de inventario por minorista

23 Esto apunta a la necesidad de mas estudios empiricos y andlisis de tipo regresivo para apreciar las razones subyacentes detras de algunos de los
resultados que aqui se reportan.
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3.4. Resultados por categoria de producto

Pasemos ahora a investigar el modo en que las diferentes categorias de productos contribuyen a las inexactitudes en el
inventario. Las Figuras 11y 12 analizan la contribucién de discrepancias de las diferentes referencias de una manera tipo
ABC tanto para los retailers de comestibles/mercancia en general como para los retailers de moda/textil.?*

En el caso de los retailers de comestibles/mercancia en general (Figura 11), puede observarse que el 19,39% de las
referencias son de movimiento rapido (articulos tipo A), generando el 70,30% de las ventas. Estas referencias también
son responsables del 49,23% del total de las discrepancias en el inventario (en valor). Los productos de movimiento
intermedio (articulos tipo B) representan el 25,91% de las referencias de los retailers de comestibles/mercancia en
general y contribuyen al 19,98% de las ventas. Estas referencias son responsables del 25,26% de las discrepancias en
el inventario (en valor). Los productos de movimiento lento (articulos tipo C) representan el 54,69% de las referencias
y generan el 9,73% de las ventas. Estos articulos representan el 25,51% restante de las inexactitudes de inventario (en
valor). En el caso de los retailers de moda/textil, los resultados son similares (véase la Figura 12). La principal diferencia
entre los dos grupos reside en que, en el caso de los retailers de moda/textil, los articulos de movimiento lento contribuyen
algo més a la discrepancia total en el inventario que en el de los retailers de comestibles/mercancia en general, si bien en
el primer caso tienen una proporcién ligeramente inferior del nimero total de referencias.

100%
. 9,73%
90% 25,51%
80% 19,98%
70% 54,690/0
60% 25,26%
50%
40% - 70,30%
o v ()
30% 49,23%
20%
10% 19,39%
0% . o . o .
% referencias % Contribucion a las % Contribucion a la
ventas (valor) discrepancia (valor)

Il Movimiento rapido [Mintermedio [H lento

Figura 11. Clasificaciéon de las referencias segun la contribucion al volumen de negocios
en el comercio de comestibles/mercancia en general.

24  La clasificacion ABC se basa en la contribucién al volumen de negocios, fijdndose los umbrales en el 70% y el 90% (o el mas cercano en funcién
de la cantidad de referencias). Las referencias que en conjunto dan como resultado (aproximadamente) el 70% de las ventas se clasifican como
articulos A; las que contribuyen al 20% adicional (es decir, del 70% al 90%) se clasifican como articulos B; v, finalmente, las que en conjunto
contribuyen al porcentaje restante de ventas que nos lleva hasta el 100% (aproximadamente el 10%) se clasifican como articulos C.
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Figura 12. Clasificacién de las referencias segun la contribucion al volumen de negocios en el comercio de moda/textil.

La Figura 13 muestra la proporcion de referencias en los diferentes retailers que contribuyen al 70% del total de las
discrepanciasdeinventario(envalor). Comopuedeverse, enlosretailersbye, el 2,25%vyel 1,90% de lasreferencias causanel
70% de las discrepancias totales. Para estos minoristas, nuestros resultados implican que la correccién de los datos de
inventario de este conjunto relativamente pequefo de referencias eliminaria la mayoria de las inexactitudes del sistema de
gestion de inventario.?® Con respecto a los otros minoristas, la proporcién de referencias de alta discrepancia oscila entre
el 13,14% vy el 22,82%.%6 Aungue estas proporciones son mucho mayores que las de los retailers b y e, los resultados
muestran una vez mas que un nimero relativamente pequefno de referencias genera la mayor parte de la discrepancia
total de inventario en la mayoria de los minoristas.
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Figura 13. Porcentaje de referencias de alta discrepancia por retailer
(que contribuyen al 70% de la discrepancia total, en valor)

25 Debatiremos algunas reglas aplicables derivadas de nuestros resultados en la Seccién 6.

26 Obsérvese que para dos de los retailers de moda/textil (fy g), los articulos tienen un precio mas uniforme, lo que da lugar a un nimero relativamente
alto de referencias que contribuyen al 70% de las discrepancias totales en el inventario.
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En las Figuras 14 y 15 se analiza la contribucién de las principales categorias de productos a la discrepancia total en
las existencias de los retailers ¢ y d (se trata de los retailers para los que podrian realizarse analisis detallados por
categorias). En el retailer ¢, los productos clasicos de alimentacion y panaderia estan sujetos a la mayor discrepancia
de inventario (con una contribucién a la discrepancia total de inventario de més del 10% en ambos casos), mientras que
los lacteos son los impulsores mas importantes de la IRI en el retailer d. Los productos de salud y belleza, asi como
los vinos y licores, tienen un porcentaje de discrepancia de valor bajo a medio en ambos minoristas, mientras que el
tabaco solo se encuentra en proporcion baja; casi invariablemente, se expone cerca de la caja, lo que reduce la merma.
El comportamiento de las categorias de productos parece ser, en general, bastante especifico para el minorista, lo que
confirma la necesidad de un anélisis especifico por empresa de la IRl en el sector minorista. También observamos una
débil relacién entre el nimero de referencias manejadas en una categoria de productos y la contribucién de la categoria al
IRI, de modo que un mayor nimero de referencias por categoria conduce a mayores discrepancias en el inventario. Este
no fue el caso de los productos de panaderia en el retailer ¢ y de los productos lacteos en el retailer d.
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Figura 14. Contribucion porcentual absoluta a la discrepancia de las diferentes categorias de productos
en el retailer ¢ y recuento de referencias de las Categorl'a527

27 Obsérvese que la figura muestra la contribucion de la categoria de producto a la discrepancia total del inventario. Dado que solo presentamos
algunas categorias de productos en la Figura 14, los porcentajes no suman el 100%.
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Figura 15. Contribucion porcentual absoluta de discrepancias de las diferentes categorias de productos
en el retailer d y recuento de referencias de las categorias®®

28 Obsérvese que la figura muestra la contribucién de la categoria de producto a la discrepancia total del inventario. Dado que solo presentamos
algunas categorias de productos en la Figura 15, los porcentajes no suman el 100%.
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4. El desarrollo de registros

de inventario inexactos

4.1. Como se desarrolla la inexactitud con el tiempo

El experimento Il explicado en la seccion 2.2 nos permite investigar como se deterioran los registros de existencias
con el tiempo. La Figura 16a muestra cémo evolucionan en el tiempo las referencias exactas asi como las referencias
que sufren de IRI (barras); la linea de tendencia se aproxima al desarrollo de la proporcion de referencias exactas. Un
resultado interesante que obtuvimos es que las inexactitudes negativas se acumulan claramente con el tiempo; sin
embargo, las discrepancias positivas parecen permanecer relativamente estables. Una de las razones de este resultado
podria ser que las discrepancias positivas pueden ser causadas por articulos extraviados que se eliminan de los registros
de inventario durante las comprobaciones de espacios vacios, que luego se vuelven a encontrar. Las pérdidas temporales
de existencias debidas a extravios pueden, en cierta medida, equilibrarse entre si con el paso del tiempo, por ejemplo,
cuando se pierde un articulo determinado y se vuelve a encontrar otro. Las discrepancias negativas a menudo son
causadas por la merma, que se traduce en una pérdida permanente de articulos, lo que conduce a una acumulacién
de discrepancias a lo largo del tiempo. En cualquier caso, este resultado motiva claramente la necesidad de seguir
investigando cientificamente los impulsores y el comportamiento de las discrepancias negativas y positivas.

En la Figura 16b se muestra como los registros de existencias se deterioran con el tiempo por categoria de producto.
La exactitud, asi como su deterioro a lo largo del tiempo (de nuevo aproximado por una linea de tendencia para cada
categoria de producto), dependen de la categoria. Las categorias con un nivel de exactitud elevado (como es el caso
de los juguetes) son mas sensibles al deterioro a lo largo del tiempo que las categorias con un nivel de exactitud bajo
(cuidado de mascotas).
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Figura 16a. Deterioro del registro de existencias a lo largo del tiempo
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Figura 16b. Deterioro del registro de existencias a lo largo del tiempo por categoria

¢ ¢ No sabemos como se deterioran los registros de inventario en nuestra
compainia. ¢Alcanza el 74% una semana después de la comprobacion del
inventario o se degrada en los proximos meses? Simplemente no lo sabemos.
Pero antes de que podamos arreglar el problema, tenemos que entenderlo.9 9

Los datos proporcionados por el retailer a nos permitieron también analizar el problema de las referencias con un nivel de
existencias «congelado» a 0 durante varios periodos posteriores. En el momento del recuento de existencias, averiguamos
que aproximadamente el 15,07% de las referencias del retailer a tenian un nivel fisico de existencias cero que redujo las
ventas a cero en la semana siguiente. Y lo que es mas importante, encontramos que un total de 2.402 referencias (8,8%
de las referencias) sufrieron este problema durante todo el experimento en este minorista, lo que resultd en una falta
total de sefnales de punto de venta (PdV) para las referencias afectadas. La congelacién de inventario es una cuestién
particularmente importante y que puede ocasionar un impacto sustancial en las ventas.

La congelacion de inventario describe una situacién en la que los registros de existencias son positivos y
muestran un nivel de existencias superior al punto de pedido del minorista, aunque la cantidad fisica disponible
sea cero. En dicha situacion, el sistema de gestion de existencias no desencadenara reposiciones, lo que dara
lugar a unas existencias fisicas nulas durante muchos periodos. Las referencias con un nivel de inventario
congelado obviamente no serdn vendidas. El sistema de gestion de inventario, si no estéa correctamente enlazado
con los datos de los puntos de venta, no puede detectar este problema, ya que el nivel positivo de existencias

indicaria operaciones regulares.29

29 El problema de la congelacion de inventario se explica también en [4, 18]. El inventario que se muestra en el sistema y que no esta fisicamente
disponible en la tienda suele ser denominado por los profesionales como «inventario fantasman.
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4.2. Como se desarrolla la inexactitud en funcion de los ajustes manuales

El retailer a también nos proporciond informacion sobre la frecuencia y la magnitud de los ajustes manuales de los
registros de existencias por parte de los empleados de la tienda. Esto nos permiti¢ relacionar la magnitud de las
intervenciones manuales en el sistema de gestién de inventarios con las discrepancias de inventario observadas durante
las auditorias de existencias.

En este andlisis, cuyos detalles van mas all4 del alcance del presente debate, hemos considerado dos enfoques

diferentes para calcular la IRI, enumerados como #1y #2. Los resultados se presentan en la Figura 17.%°
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Figura 17. Relacion entre la magnitud de los ajustes manuales en el sistema de gestién de inventario y
las discrepancias en el inventario

Los resultados muestran que parece existir una relacion clara entre la magnitud de los ajustes manuales en el sistema
de gestién de inventario y las discrepancias en el inventario. La eliminacién manual de existencias de los registros de
inventario parece dar lugar a discrepancias positivas en el tiempo, mientras que la adicion manual de existencias a
los registros parece tener exactamente el efecto contrario. Cuanto mas «intensas» sean las intervenciones manuales
(es decir, cuantas mas unidades se afadan o supriman a lo largo del tiempo), mayor serd la distorsién de la calidad
de los registros de existencias. Asi pues, nuestras conclusiones reflejan algunas de las preocupaciones (pertinentes)
expresadas por los retailers participantes.

¢ ¢ Existe la preocupacion de que si se realizan comprobaciones de espacios
vacios con demasiada frecuencia, se producen inexactitudes en el inventario.
Entonces, {cual es el punto 6ptimo para tocar los registros de existencias? 9 9

¢ ¢ Si la exactitud del registro de existencias se deteriora demasiado entre
dos comprobaciones del inventario completas a pesar de las comprobaciones
de espacios vacios, ¢tendria sentido eliminar las comprobaciones de espacios
vacios por completo para no tener que invertir en esas horas? 9 9

30 Utilizamos dos enfoques diferentes para probar la fiabilidad de nuestros hallazgos. Los dos enfoques diferentes arrojaron resultados positivos, lo
que sirve para confirmar esa fiabilidad. Puede obtener mas detalles sobre nuestra experimentacién a través de cualquiera de los autores de este
informe.
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5. El impacto de los registros de inventario

inexactos en las ventas

5.1. Como afecta la comprobacion del inventario a las ventas

En el experimento descrito en la seccion 2.2, se realizé una comprobacién del inventario en las tiendas de prueba a mitad
del experimento para eliminar las discrepancias de inventario del sistema de informacién, mientras que en las tiendas
de control no se realiz6 ninguna comprobacién. La mayor exactitud del registro de inventario de las tiendas de prueba
reduce los efectos de (algunos de) los factores de agotamiento de existencias (a los que se hace referencia en la Seccién
1.2), lo que conduce a, como demostraremos, mayores ventas.

Calculamos el aumento de las ventas resultante de la auditoria de existencias de la siguiente manera: (ventas
totales en la tienda de prueba en todo el periodo de observacién después de la comprobacion del inventario - ventas
totales en la tienda de control en todo el periodo de observacién después de la comprobacién del inventario) / ventas
totales en la tienda de control en todo el periodo de observacion después de la comprobacion del inventario.®’
Obsérvese que al comparar las tiendas de prueba y de control, nos aseguramos de que sean comparables con
respecto a las principales caracteristicas de la tienda (por ejemplo, tamano, ubicacién, cartera de productos, ventas
antes del recuento de existencias, etc.) para garantizar que nuestros resultados sean significativos. Por la misma
razén, en el analisis solo se han incluido referencias que se clasificaron de la misma manera tanto en las tiendas de
prueba como en las de control (por ejemplo, los articulos tipo A en las tiendas de prueba necesitan ser articulos tipo
A en las tiendas de control para ser incluidos en el analisis).

La Figura 18 muestra que las tiendas de prueba exhiben un aumento en el promedio de ventas tras la comprobacién
del inventario en comparacion con las tiendas de control. El beneficio resultante de la comprobacién del inventario es
positivo para todos los retailers que participan en el experimento, y oscila entre el 3,83% y el 8,38%, con una media del
5,98% en todos los minoristas.*? El impacto en las ventas de una mayor exactitud en los registros de existencias que
descubrimos es mucho mayor que lo que DeHoratius y Raman reportaron en su estudio de 2008, donde se estim6 que
la pérdida de ingresos resultante de la IRI era ligeramente superior al 1%.%3
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Figura 18. Aumento de las ventas gracias a una mayor exactitud de las existencias por minorista

31 Elaumento de las ventas resultante del inventario no se refiere solo a las referencias que sufren de IRI, sino a toda la cartera de productos de la
tienda.

32 Tenga en cuenta que se trata de una media simple de todos los minoristas; es decir, no refleja el diferente nimero de productos comercializados
y los diferentes volumenes de negocios.

33 Notese que DeHoratius y Raman [1] no estimaron el impacto de una mejor informacién en el inventario sobre las ventas utilizando datos empiricos.
Puesto que su conjunto de datos no contenia la informaciéon requerida, simularon un sistema de inventario suponiendo que solo los articulos
que sufrian congelacion de inventario conducian a un agotamiento de existencias y, por consiguiente, a pérdidas en las ventas. Nuestro estudio
también considera «productos congelados», y «productos no congelados» que conducen asimismo a pérdidas de ventas.

23



INEXACTITUD EN EL INVENTARIO DE VENTAS AL POR MENOR: ¢ES IMPORTANTE?

La Figura 19 muestra el porcentaje medio de aumento de las ventas después del recuento de existencias para las diferentes
clases de articulos. Como se puede observar, los de movimiento rapido (articulos tipo A) se benefician especialmente de
datos de inventario méas precisos. Dado que los de movimiento rapido suelen ser solo un nimero relativamente pequeno
de referencias, la correccion de los datos inexactos de estos articulos parece producir un importante aumento en las
ventas. Esto también facilita la priorizacidn de la asignacién de recursos (escasos), que deberia dirigirse a contar primero
los articulos de tipo A.
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Figura 19. Porcentaje medio de aumento de las ventas por clase de producto

La Figura 20 muestra que las referencias que méas se benefician de una mejora en la exactitud de los registros son las que
sufren de grandes discrepancias de inventario; en el caso de los productos con grandes discrepancias, el aumento de
las ventas fue superior al 14% en el periodo posterior a la comprobacién del inventario. En el caso de los productos con
discrepancia media, el aumento de las ventas fue ligeramente superior al 7%, mientras que en el caso de los productos
con discrepancia baja fue del 2,11%.
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Figura 20. Porcentaje medio de aumento de las ventas por clase de discrepancia
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La Figura 21 muestra que la correccién de la informacion de inventario conduce a un aumento de las ventas tanto para
las discrepancias de inventario negativas como para las positivas. Si bien es intuitivamente atractivo esperar que la
correcciéon de las discrepancias negativas conduzca a un aumento de las ventas (a la luz de los riesgos de agotamiento
de existencias descritos en la Seccién 1.2), no esperabamos que la correccién de las discrepancias positivas en los
inventarios también tuviera un impacto en el aumento de las ventas. En nuestras conversaciones con los retailers (y a
partir de nuestro analisis de los datos proporcionados), constatamos, sin embargo, que los excedentes de existencias
no introducidos en el sistema de gestién de inventario a menudo se producian en la bodega de las tiendas, donde los
clientes no podian acceder a ellos. En tales casos, los empleados buscan el articulo que sostienen en la mano, ven que
no aparece en el inventario, asumen que no esta en la tienda y posteriormente vuelven a pedirlo, en lugar de buscar
el inventario que el sistema dice que no existe. Al mismo tiempo, los estanterias no se reponen, lo que provoca el
agotamiento de existencias y la pérdida de ventas a pesar del inventario excedente que se mantiene en la tienda, ya
sea en la trastienda o en otros puntos de exhibicién de la tienda por razones promocionales, de ventas impulsivas o de
adyacencia.
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Figura 21. Porcentaje medio de aumento de las ventas por sentido de la discrepancia en el inventario®*

¢ ¢ Si supiéramos lo que aporta la inversiéon de una libra en mejorar la exactitud

del inventario en términos de ventas, podriamos usar esta informacion en
nuestros debates con la junta directiva para argumentar a favor de una mayor
exactitud del inventario.9 9

¢ ¢ La industria lucha por obtener un beneficio continuo mediante la
comprobacion del inventario. 9 9

34 Obsérvese que el aumento de las ventas en las referencias exactas es casi cero, como se esperaba; obsérvense asimismo los factores de andlisis
en las referencias que tienen cero existencias fisicas pero que muestran inventario en el sistema (aparecen como discrepancias negativas).

25



INEXACTITUD EN EL INVENTARIO DE VENTAS AL POR MENOR: ¢ES IMPORTANTE?

5.2. Resultados por categoria de producto

Las Figuras 22 y 23 muestran cémo las diferentes categorias de productos tratadas en la Seccién 3.4 contribuyen a un
aumento de las ventas en los retailers ¢ y d.*° En ambos minoristas, la correccion de la IRl a través de la comprobacion del
inventario llevd a un aumento de las ventas de mas del 10% para algunas de las categorias de productos. Sin embargo,
en el caso de algunos referencias, encontramos que la correccién de la IRI, en realidad, condujo a una reduccién de las
ventas. Las referencias que mostraron dicho comportamiento fueron principalmente aquellas desproporcionadamente
afectadas por hurtos internos y/o externos, de tal manera que la correcciéon de la IRl y el aumento de los niveles de
existencias condujeron a mayores tasas de merma que redujeron de nuevo las ventas. Un retailer nos informé que,
en el pasado, también habia observado menores ventas después del recuento de existencias para algunos articulos
(por ejemplo, para el tabaco). Esto ocurria cuando llegaban envios incorrectos a las tiendas del retailer o cuando se
producia un hurto, lo que inducia al retailer a contar las existencias en la tienda en cuestién. En este caso, el evento
que desencadend el recuento de existencias fue el responsable de la disminucién de las ventas, y no el recuento de
existencias en si mismo. Otros articulos que tuvieron menores ventas tras conciliar los registros de existencias fueron
articulos que a menudo ven su precio reducido considerablemente si queda un excedente de inventario al final del dia
(por ejemplo, panaderia). Si este inventario excedente se retira de la tienda, ya no hay necesidad de rebajar los productos,
lo que en este caso reduce las ventas. Concluimos, sin embargo, que se requiere mas investigacion para entender por
qué una conciliacion de los registros de existencias puede conducir a una reduccién de las ventas en algunos casos.
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Figura 22. Porcentaje medio de aumento de las ventas por categoria de producto para el retailer ¢

35 Recuerde que estos son los Unicos retailers para los que se dispone de datos a nivel de categoria.
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6. Recomendaciones, practicas

y conclusion

Lograr el crecimiento del comercio retailer en mercados maduros no es facil; sin embargo, presentamos pruebas
importantes de que el crecimiento puede darse simplemente haciendo que los registros de inventario sean mas precisos.

Nuestro andlisis utiliza un conjunto de datos extremadamente rico y considerable que es de un orden de magnitud
diferente a cualquiera que se haya intentado previamente en la bibliografia académica y profesional. Hemos encontrado
que el problema de la IRl es tan grande como se ha reportado anteriormente en otros estudios, pero hemos demostrado
que esta asociado con diferentes magnitudes en diferentes sectores. En particular, la IRl parece ser mayor en la venta
al por menor de comestibles/mercancia en general que en la moda/textil. Esto deberia tenerse en cuenta a la hora de
comparar los resultados con los de la media. Los resultados anteriores son ciertos cuando se trata de la magnitud de los
errores (discrepancia en el nimero de unidades). En cuanto a las ventas, se trata de un gran problema en ambos sectores
y, de hecho, en la moda/textil, parece producirse el aumento de las ventas como resultado de una correccién de la IRI. En
general, hemos demostrado que si se tiene en cuenta la oportunidad de venta, el problema de la IRl es (mucho) mayor
de lo que se pensaba anteriormente que era generalizado en el sector minorista.

También hemos encontrado que las discrepancias positivas son tan comunes como las negativas, y creemos que esto
cambiara la manera en que se percibe el problema de la IRl y las acciones tomadas para solucionarlo. No todo se trata de
merma; las operaciones en la bodega también pueden ayudar a explicar una gran parte del problema. Es interesante que
los sectores de comestibles/mercancia en general y de moda/textil sufran (en su mayoria) de discrepancias negativas y
positivas, respectivamente; y esto deberia ser (til para identificar correctamente los impulsores de la IRI.

Asimismo, nuestro anélisis sugiere, de manera concluyente, v TGO
que eliminarla IRl de los registros de existencias beneficia sobre i —
todo los productos de movimiento rapido y alta discrepancia; rﬁ.’ﬁ‘i '

en el caso de los productos de alta discrepancia, se encontrd
que el aumento de las ventas fue de méas del 14% en el periodo
posterior a la comprobaciéon del inventario. Por lo tanto, una
estrategia inmediata consistiria en concentrarse en los articulos
de rapido movimiento en caso de grandes discrepancias;
deberia tratarse de un nimero reducido de articulos, pero con
un impacto muy elevado en las ventas. Contar estos articulos
con mayor frecuencia también podria ayudar a los retailers a
evitar las costosas rutinas de recuento de existencias que a
menudo se realizan en toda la cartera de productos.

Es de suma relevancia cambiar las percepciones de la direccién
sobre el recuento. Los inventarios son percibidos como una
necesidad, y asi es. Sin embargo, también constituyen una
gran oportunidad para aumentar las ventas. {Cudl es el mejor
momento para realizar un recuento de existencias? ¢Justo antes
de la gran temporada de ventas o en la época mas tranquila
del ano? La industria apuesta por la segunda, asociando las
comprobaciones del inventario con una necesidad y con
interrupciones, si bien nosotros defendemos la primera, dada
la oportunidad de un aumento de las ventas, que deberia ser
aun mas pronunciado en las temporadas de mayores ventas.
Las existencias y su calendario deben considerarse como
una estrategia de aumento de las ventas; antes de tomar
decisiones relevantes, debe contrastarse su coste con el
aumento potencial de las ventas.
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A continuacién, resumimos nuestras sugerencias operativas:

* Lasdiscrepancias positivas y negativas provienen de fuentes diferentes. Debe comprobarse qué tipo de IRI (positiva
0 negativa) es mayor. Si es negativa, debe observarse la merma. Si es positiva, debe observarse la bodega.

* Replicar el experimento descrito en este informe (las instrucciones sobre como hacerlo se encuentran al final
del informe) y calcular el aumento de ventas que pueden generar las comprobaciones del inventario. Contrastar
eso con el coste de la comprobacién del inventario y entonces tendremos una buena idea sobre el retorno de la
inversion.

* Repensar el propdsito de la comprobacién del inventario. No es (solo) una necesidad. Es una oportunidad para
tomar mejores decisiones estratégicas para conseguir un aumento de las ventas; y contrastar este aumento con
la inversidn necesaria para lograrlo. Involucrar a los equipos de ventas en el proceso de definicién de la estrategia
de comprobacion del inventario.

* Priorizar los esfuerzos para resolver la exactitud de los registros de inventario. La ley de los «vital few» (o la minoria
que mas aporta) también se aplica aqui. Siempre existe una categoria de alta discrepancia que, si se resuelve,
produce un efecto sobre los resultados agregados desproporcionadamente mayor que si se arreglan todos los
demas elementos juntos.

Esperamos que los resultados de este informe sean Utiles para que el sector retailer mejore sus operaciones y aumente
sus ventas. Este es el mayor andlisis realizado hasta la fecha en este ambito, y el nUmero de empresas participantes y
de referencias analizadas hace que confiemos en los resultados. Invitamos a todos los retailers a repetir el experimento
que hemos llevado a cabo y ver por si mismos los beneficios de corregir los registros de inventario y probar algunas de
las teorias presentadas en este informe. Para ello, presentamos los pasos principales del experimento en un Apéndice
al final del informe.

AuUn queda mucho por hacer para vincular los resultados presentados con sus causas fundamentales y utilizar nuestros
hallazgos para dirigir intervenciones apropiadas. Esperamos continuar trabajando con ECR en la blsqueda de estos
desarrollos.

Y. Rekik, A.A. Syntetos, C. Glock
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Apéndice: Replica de experimentos

Seleccione una lista de tiendas de prueba/control que tengan las mismas o similares capacidades operativas (por
ejemplo, tipo de tienda, zona de ventas, zona de trastienda, infraestructura de Tl, politicas de reposicion, volumen de
negocios).

Seleccione un conjunto de referencias compartidas entre las tiendas de prueba y control, para las cuales los recuentos
de existencias programados sean compatibles con el Experimento |, como se ilustra en la Figura 3. Existen dos
opciones:

a. Hacerlo en tiempo real. Planifique el experimento y programe los recuentos de apertura y cierre tanto para las
tiendas de prueba como para las de control, y un recuento intermedio para las tiendas de prueba.

b. Alternativamente, puede hacerse de modo retrospectivo. Compruebe el historial sobre recuentos de existencias
/ tiendas / referencias y seleccione convenientemente los datos histéricos que coincidan con la configuracién
prescrita.

Realice un seguimiento/mida las ventas de las referencias seleccionadas en las tiendas de prueba y control antes y
después del recuento de existencias a mitad del experimento para las tiendas de prueba.

4/ Agrupe las referencias en funciéon de su contribucién a las ventas, tanto en las tiendas de prueba como en las de

control (clasificacién de contribucion de ventas rapida/media/lenta). El resultado de este ejercicio ayuda a deducir las
referencias mas importantes en funcién de la contribucién a las ventas, como se ilustra en las Figuras 11y 12.

5/ Agrupe las referencias en las tiendas de prueba en funcién de los datos de inexactitud (clasificacion de alta/media/

baja inexactitud) y en funciéon del signo de la inexactitud (clasificacién de inexactitud negativa/exacta/positiva). Esto
conduce a los resultados ilustrados en las Figuras 5 a 11. Se puede hacer un desglose de esta agrupacién por
categorias (como se ilustra en las Figuras 14y 15).

6/ Agrupe las referencias en funcién de las categorias de productos y examine los resultados. Algunas categorias

7/

8/

responden mejor al recuento, y por lo tanto deberian dar un mayor retorno de la inversion.

Compruebe que la concordancia prueba/control es fuerte. Con este fin, compare la proporciéon de ventas comunes
segln clase de referencia entre las tiendas de prueba y de control: el porcentaje de referencias rapidas/intermedias/
lentas tanto en la tienda de prueba como en la de control.

Compare las ventas tras el recuento intermedio de existencias de cada referencia y agregue los resultados en todas
las tiendas de prueba/control para todas las referencias (lo que puede llevar a lo que se ilustra en la Figura 18),
desglose la comparacién basadndose en la clasificacion de ventas (Figura 19), la clasificacion de inexactitud (como se
ilustra en la Figura 20), el signo de inexactitud (como se ilustra en la Figura 21), la categoria de la referencia (como
se ilustra en la Figura 22), o cualquier otro criterio (p.ej., departamento de ventas, tipo de tienda) que pueda ser de
relevancia / interés para usted.
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