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INTRODUCCION

Las cadenas de autoservicio en México son un elemento primordial
para resolver necesidades variadas de la poblacién a nivel masivo. Sin
embargo, si sc compara la tecnologfa utilizada en nuestro pals con la que se
emplea cn otros lados, como Estados Unidos y Europa, se puede ver que
existe un claro rezago por parte de las cadenas mexicanas. Las ineficiencias
propias de la operacién provocan toda una seric de problemas, tales como un
deficiente nivel de servicio a los clientes y a los proveedores y altos costos
administrativos, demasiada merma cn la mercancia.

México es uno de los mercados mds atractivos para las empresas de
este giro, sobre todo ¢l Distrito Federal por su gran cantidad de habitantes.
Con la apertura del mercado nacional varias empresas cstadounidenses y
curopeas han decidido formar alianzas estratégicas con empresas mexicanas.
Esto convertiri a México, en especial al Distrito Federal, en uno de los
mercados més competidos a nivel mundial en cuestién de autoservicio. El
resultado de csta competencia puede causar el debilitamicnto de las cadenas
nacionales, ya que si bien ticnen el conocimiento administrativo, fiscal, legal
y de comportamiento de los proveedores nacionales, carecen de la cficiencia

operativa y de los adelantos tecnolégicos que estas nuevas cmpresas



scguramente tracran. A cuando las emprosas extranjeras cfectuaran una
transferencia de tecnologfa con sus socios habria que realizar todavia las
adecuaciones necesarias a las recalidades, restricciones y costos de nuestro
pafs. Por cjemplo, supéngase que se tienc un excelente sistema de pago a
proveedores trafdo desde Estados Unidos, pero que parte fundamental del
mismo es mancjar las facturas de los proveedores por medios clectrénicos,
climinando ¢l papel. La Sccretarfa de Hacienda no permite este tipo de
facturas clectrénicas, con lo cual afecta de manera importante ¢l desempefio
del sistema.

Por las razones anteriores s¢ hace necesario ¢l estudio de 1a manera en
que sc puede aplicar el cada vez mds intenso y rapido desarrollo tecnolégico
a las condiciones de México. Como ejemplo de una tipica situacién actual en
una empresa de autoservicio se puede citar el siguiente caso:

El Director de Operaciones de una cadena de tiendas de autoservicio
detecta que una de las sucursales no esta llegando al presupuesto de ventas,
ni al margen de utilidad esperado, por lo cual decide investigar la razdn.
Después de revisar la totalidad de informacién disponible, descubre que los
departamentos de Café, Discos, Camnes y Zapateria no cstdn cumpliendo con
¢l presupuesto esperado de cada uno de ellos, por lo que decide llamar a los

compradores de estas sccciones departamentalcs.



Durante el transcurso de la reunidn, el Dircctor de Operaciones les
plantea la problemética y pide razones y soluciones, ddndoles un plazo de
diez dias en los que deben realizar las investigaciones pertienentes y exponer
su informe.

Una vez cumplido el plazo, sc vuclven a rcunir y ¢l comprador de
cafés explica que csta tienda cs la dnica que presenta problemas y que
probablemente se deba a la falta de experiencia del jefe de departamento para
rcalizar sus pedidos debido a que tuvo que tomar la responsabilidad del
departamento porque ¢l jefe anterior renuncié inesperadamenle y no sc
contaba con un suplente adecuado e¢n otras tiendas. Algunas evidencias de
esta situacién son que segun su expericncia las tres marcas de cafés con
mayor rotacién no tuvieron existencias durante varios dfas al mes y se tiene
un sobreinventario en 8 marcas de cafés cuya venta e¢s minima. La solucién
propuesta consiste en vigilar los pedidos del Jefe de Departamento y
proporcionarle una mayor capacitacién.

El comprador de discos explicé que algunas disqueras aumentaron el
costo de los mismos, por lo cual el margen disminuyé; sin embargo, en la
sucursal en cuestién parcce ser que su impacto fue mayor, probablemente

porque los discos mas vendidos pertenecen a las disqueras que aumentaron el



costo. La solucién propuesta fue incrementar ¢l precio de los discos que
pertenecen a dichas disqueras.

El comprador de cames explicd que las compras durante ¢l mes
fueron adecuadas y que probablemente ¢l rendimiento que sc le dicron a las
reses no fue el comecto y esto se puede deber a un excesivo desperdicio,
merma o mezcla de producto de la tienda, pero no se puede determinar la
causa justa. La accion a seguir cs asignar una persona externa a la tienda para
monitorear la operacién del drea de cames, aunque la presencia de la misma
podria propiciar una conducta distinta.

Por iltimo, ¢l comprador de zapateria explicé que ¢l departamento
sicmpre ha tenido problemas en esa ticnda en especifico debido a sus bajas
ventas considerando que el problema radica en que el mercado de esa zona
no gusta del tipo dc zapatos que se ofrecen, sin embargo no se puede detectar
cudles modelos sf se venden y cudles no. Ademis no cs posible definir hasta
qué monto la gente esta dispuesta a pagar por la compra de zapatos de mayor
calidad.

Como se puede ver en este caso no se ticne informacién suficiente y
confiable para toma de decisiones. En las explicaciones de los compradores

abundan frases como “parece ser” o “probablemente”. Es entonces cuando se



vislumbra la nccesidad de implementar sistemas que provean de informacién
oportuna para toma de decisioncs.

El objetivo de esta tesis cs analizar cémo sc pueden aprovechar los
esquemas ya cxistentes y aun crear otros nucvos que logren que las cadenas
nacionales ganen una cficiencia tal en sus sistemas administrativos y de
control interno que puedan igualar en competitividad, e incluso superar, a los

recién llcgados extranjcros al mercado nacional.



CAPITULO I

ASPECTOS GENERALES DE UNA
EMPRESA DE AUTOSERVICIO

1.1 Justificacién de la existencia de una tienda de autoservicio

Es comiin escuchar comentarios referentes a que los intermediarios
entre un productor y sus consumidores finales no deberfan existir, pensando
que venden los productos més caros que si cl productor los vendiera
directamente al piiblico. En esta tesis el punto de partida cs la existencia de
dichas formas de comercio, por lo que a continuacién se analizardn las
razones de la misma.

a) Muchos productores carecen de los recursos necesarios para
montar su propia red de distribucién, ya que se necesita contar tanto con
locales comerciales que cubran grandes extensiones geogréficas como con
medios de transporte adecuados para surtir oportunamente dichos locales. El
costo del local no incluye Unicamente comprar los activos, sino también
pagar gente que realice las ventas, personal administrativo e impucstos. Por
el lado dcl transporte se requicre comprar o rentar el tipo adecuado. Si se
compran unidades se necesitarAn gentes que las operen y darles

mantenimiento.



b) Si las pocas empresas que si cuentan con los medios econémicos
para tener una amplia disiribucién propia llevaran a cabo esta tarea tendrian
quc aadir el costo de distribucidn a sus precios, que se elevarlan por encima
de los que una tienda de autoservicio puede ofrecer. Por eso no es cierto que
los grandes comercios detallistas encarezcan los articulos, al contrario, evitan
que tengan un precio mas alto.

c) Para que cstos productores pudicran lograr una distribucién masiva
eficiente tendrfan que convertirse en intermediarios de productos
complementarios de otros productores, no sélo de sus productos, con ¢l fin
de crear una economia de escala en la cual un mayor numero de articulos
sufragaran los costos fijos del transporte y distribucién, llevando a cabo la
funcién correspondicnte al comercio detallista en los mercados actuales. Esta
funcidn es, scgin Philip Kotler, formar con las lineas de productos de varios
fabricantes un surtido que pueda intercsar a los consumidores. Wroe
Alderson ha sintetizado cstas ideas en la siguiente frase: "La finalidad del
comercio es igualar la oferta con la demanda."

d) Las grandes cadenas de autoservicio son una plataforma excelente
para distribuir un producto. Posecn en conjunto enormes 4rcas de venta
distribuidas a lo largo de todo el pais. Tan solo la Comercial Mexicana
poseia, a finales de 1994, un 4rea de ventas total de 819 mil 684 mctros
cuadrados, incluyendo las sucursales de Price Club que tenfan en sociedad
con una empresa cstadounidense. Es preciso mencionar que un gran nimero
de los proveedores de csta empresa son particulares que ni siquicra estdn

registrados ante cl fisco como personas morales sino fisicas. Estas personas



obtiencn cnormes ahorros en distribucién al introducir sus articulos a la
cadena y una gran flexibilidad, pues no es nccesario que surtan a todas las
ticndas sino que sc les permite atacar mercados regionales de acuerdo con su

capacidad productiva.

1.2 Naturaleza del negocio

La finalidad dc una tienda de autoscrvicio, como la de cualquicr
empresa lucrativa, es la de generar utilidades que le permitan continuar su
existencia a través de la satisfaccion de las necesidades de sus clientes, que
en este caso consisten cn procurarse de manera sencilla y cémoda una gran
cantidad de articulos. Los ingresos en estc giro del comercio surgen por la
opcracion de comprar articulos, en su mayoria de nccesidad bésica, para
revenderlos con un margen de ganancia. En México, de entre todos cstos
articulos, los que cooperan con un porcentaje mayor a las ventas de la
empresa son los comestibles cn general, entre los cuales podemos mencionar
los abarrotes, frutas y verduras, los licteos, salchichoneria, pescados y
mariscos, cames, ctc. Estos comestibles constituyen ¢l movimiento fuerte de
la empresa, pero con el tiempo se han afiadido otros productos como
articulos electrénicos, libros y revistas, articulos deportivos, juguetes, ¢
incluso muebles. El afadir toda esta gama de productos cs parte de una
estrategia de mercadotecnia. Es el poder decir "en nuestra cadena de tiendas

tenemos ¢l articulo X y la competencia no lo tiene" y poder transmitir este



sentir al consumidor, o si sc quicre ver desde otro punto de vista, ¢l cstar
obligados a introducir un producto o incluso una linca de productos a
nuestras tiendas porque la competencia lo tiene. Finalmente se ha visto que,
aunque la participacién cn ventas de los abarrotes s mayor que la de los
articulos no comestibles, éstos tltimos llegan a tener una mayor participacién
en las utilidades de la empresa. Para cjemplificar esto supdngase que en un
mes sc quiere tener utilidad de $2,000. Esto se pucde lograr vendiendo 4000
bolsas de cacahuates a las cuales se les gana $0.50 por bolsa o 2
refrigeradores a los cuales se¢ les gana $1000.00 por picza. Obviamente
resulta més probable vender los dos refrigeradores, ademdas de que el costo
por mangjo y control de la mercancia es menor para los mismos.

Esta actividad de compra-venta es cl negocio formal, pero también se
deriva otro ingreso por rendimicntos financieros. Este ingreso se gencra por
los intercses bancarios que percibe la tienda de autoservicio al poner a
redituar los ingresos por concepto de ventas de artfculos no pagados todavia
al proveedor. Esta situacién sc provoca porque en la ncgociacién con cl
provceedor se especifica un plazo de pago. El plazo de pago son los dias que
transcurren cntre la fecha en que se entrega la mercancia y 1a fecha en que la
empresa dc autoscrvicio debe pagar dicho pedido a su proveedor. Ei
argumento para no pagar inmediatamente después de entregada la mercancia
es que si asf lo hiciere la cmpresa sulriria rdpidamente de escasez de liquidez
financiera debido a la gran cantidad y variedad de articulos que compran.
Entonces se hace necesario pagar la mercancfa hasta que haya transcurrido

un periodo razonable dentro del cual ya s¢ hayan realizado ventas del



producto con las cuales sc pagan los articulos al proveedor. De esta manera
¢l cliente final ¢s el que financia en gran medida la compra de articulos.
La duracidn el plazo dc pago depende principalmente del poder
ncgociador entre la firma distribuidora y ¢l fabricante y de la inflacién que se
tenga cn ¢l pais (a mayor inflacién mayor plazo de pago por razones de
liquidez). Si cl fabricante es muy fucrte puede conscguir un plazo de pago de
una semana incluso, pero si es débil la tienda de autoservicio lo puede
obligar a accptar uno de noventa dias o tal vez mds. El fabricante pucde
cobrar fuerza ante la empresa de autoservicio por alguna o algunas de las
siguicntes razones:
¢ Cuando se trata de una empresa con un volumen de ventas tan grande que
en rcalidad no le afecte dejar de vender a la cadena; por cjemplo, la Coca-
Cola.

¢ Cuando sus productos tiencn una alta rotacién; por cjemplo, Herdez.

o Cuando sus productos estan tan posicionados en la mente del consumidor
que de no tenerlos se corre el riesgo de preficra asistir a otra cadena de
autoservicio que si los tenga; por cjemplo, Nescafé de Nestlé o la misma

Coca-Cola.

A su vez, una cadena de autoservicio es fucrte frentc a un fabricante

cuando se encuentra en alguna o algunas de las siguientes situaciones:

o La compafifa de autoservicio compra un porcentaje muy grande de la

produccion del fabricante.



¢ Los articulos del proveedor no tienen rotaciones altas.
o Los productos ofrccidos no son muy diferenciados o no se encuentran

muy posicionados cn 12 mente del consumidor.

El plazo de pago es un argumento poderoso en las negociaciones para
obtener bucnos precios. Puede suceder que de una companfa de autoservicio
a otra cambic la extensién del plazo, pero la que otorga ¢l menor exigird un
precio menor a sus proveedores. Como cjemplo podemos mencionar que en
Meéxico cn 1988 Aurrerd tenia un plazo de pago promedio de sesenta dlas,
mientras quc la Comercial Mexicana lo tenfa de cuarenta y cinco. Desde
luego que la Comercial exigia a sus proveedores precios de venla menores

que los que otorgaban a Aurrerd.

1.3 Organizacién interna

1.3.1 Compras

Las cadenas de autoservicio tienen un departamento de compras que
actia de manera central, aunque en algunos casos se da independencia de
compras de resurtido a cada sucursal para ciertos artfculos. La funcién dc los
compradorcs consiste en mantener un surtido de mercancfa suficiente en cada
sucursal para evitar que se agoten las existencias, al mismo tiempo que busca
la méxima rotacién de inventarios para lograr un volumen de ventas
razonable con una inversién minima. Son ellos los ncgociadores de las

condiciones en que el producto serd comprado por la compafifa, que en



general son el costo, financiamicnto, promociones, volimenes de compra y
tiecmpos de entrega. Los compradores también toman las decisiones de
introduccién de productos nuevos a las cadenas, evaluando ¢l beneficio que
dicha introduccién pucda tracr a la cadena. Compras inicia el ciclo del

negocio.

1.3.2 Operaciones

El departamento de operaciones se encarga de mantener a la tienda
con todos los elementos necesarios para que se pueda cumplir ¢l objetivo de
la compaitia: estimular las ventas. Para cstc cfecto se necesitan tiendas
agradables, limpias y, sobre todo, bien surtidas. La gente de operaciones en
una tienda se encarga de recibir la mercancia de los pedidos, acomodarla en
el piso de venta y atender a los clientes, tratando de provocar las mayores
ventas posibles, y cobrar el dinero de las mismas. Este departamento es el
que cuenta con un mayor nimero de personal, dada la cantidad de trabajo a
realizar. Operaciones trabaja junto con Compras para maximizar la rotacién
de los inventarios (ver capitulo I11), por lo que debe existir una estrecha

retroalimentacién de informacion cntre estas dos 4reas.

1.3.3 Contabilidad

Para efectos de esta tesis lo que interesa de estos departmentos es que
se encargan de valuar en dincro las entradas y salidas de mercancia que se
llevan a cabo en las tiendas. Con la informacién rcsultante generan los

estados de resultados de la compaitia.



1.3.4 Egresos

La funcién de csta drca cs liquidar las cuentas por pagar a los
proveedores por mercancia entregada una vez que se vence su plazo de pago,
asi como realizar las aclaraciones pertinentes, con lo cual se cierra ¢l ciclo
del ncgocio. Los pagos s¢ hacen con base a la informacién que genera

Contabilidad.

1.3.5 Almacenes

Una estrategia frecuente en cadenas de autoservicio consiste en tener
un almacén central para surtir varias sucursales, sobre todo para los articulos
de importacién y para los productos perecederos. En los ariculos de
importacion se da esta situacién porque estando el proveedor en otro pals es
dificil que pueda hacer entregas a cada tienda, y cn los perecederos porque
muchas veces ¢l productor tampoco tiene la infraestructura para distribuir su
producto a todas las sucursales con la rapidez que sc necesita para uniformar
las existencias de las tiendas en caso de una oferta. Como cjemplo de esto
podemos mencionar los "Miércoles de Plaza" de Comercial Mexicana. Para
poder efectuar esta oferta de media semana es preciso tener surtida toda la
cadena desde el martes. El control de la distribucién serla dificil de lograrse
encargando las entregas a los productores si se toma cn cuenta que no se
compra a un solo productor, pucsto que muchas veces su volumen no alcanza

a cubrir la demanda total de la cadena, sino a varios. En cstos almacenes se



comienzan a utilizar ya algunas técnicas avanzadas de logfstica para envio de

pedidos como el cross-docking!.

1.3.6 Sistemas

En una tienda de autoservicio se mancjan en promedio 45,000
articulos, pudiendo llegar a més de 60,000 cn el caso de los megamercados.
Viendo estos niimeros es fécil darse cuenta que para poder dar seguimiento
oportuno a todas las transacciones que cada articulo genera, como pueden ser
pedidos de mercancia, recibos de la misma, cambios de precio, transferencias
de mercancia cntre ticndas o intemnas, s¢ necesita tener un sistema de control
¢ informacién eficiente con la retroalimentacién necesaria para poder tomar
las decisiones de negocio acertadas a todos los niveles. El departamento de
Sistemas se encarga de automatizar todos estos procesos que la compafila
necesita. Dichos procesos abarcan todas las actividades de la empresa: los
hay operativos, financicros, contables, de compras, de pago a proveedores,

| etc. Es importante que los sistemas creados sean tanto integrales como
integradores, refiriéndose lo integral al hecho de que la solucidn que ofrecen
abarque el mayor porcentaje posible del problema a resolver, e integradores a
que deben ayudar a que exista una interrelacién entre los diferentes

departamentos para que la informacién generada en cualquier lugar de la

" El cross-docking es una técnica utilizada en centros de distribucién. Consistc en que la
mercancia que llega no se mete al almacén, sino que en cuanto llega se comienzan a armar
los pedidos para cada sucursal y se cargan en transportes para llevarlos a las tiendas. Los
articulos nunca pasan del andén de carga y descarga al almacén, por lo que no provocan un
inventario dentro del mismo, y se pueden ahorrar los costos cormrespondientes a dicho
inventario.



compaiiia pucda ser utilizada por quicn la nccesite, sin importar que
pertenczca a otro departamento diferente de donde se generd. Uno de los
conceptos més novedosos en referencia a Ja integracién de departamentos ¢s
¢l Intranct, el cual consiste cn tener dentro de una red intena de
computadoras la informacién dc todos los departamentos de la empresa tal
como manuales de procedimientos, politicas, organigramas, directorios,
estados financicros, informes sobre seguimiento de proyectos y varios mis,

de manera que cualquier empleado pueda accesarla,

1.3.7 Otros departamentos

Finalmente sc tienen los departamentos administrativos tradicionales
que funcionan en cualquicr empresa. Estos departamentos son Finanzas,
Recursos Humanos, Legal, etc., y sus asignaciones no s¢ ven afectadas por cl

hecho de que Ia empresa sca una cadena de tiendas de autoservicio.

1.4 Nuevos conceptos en autoservicio

1.4.1 Megamercados

Los megamercados son una cvolucién en lo referente a ticndas de
autoservicio. El nombre que sc les da proviene del gran tamailo que ocupan.
Mientras que una sucursal tradicional tiene entre once y trece mil metros
cuadrados de piso de venta los megamercados poscen alrededor de diecisiete
mil. El objetivo de un megamercado es que el cliente permanczca mds

tiempo dentro del local porque sc le ofrecen una mayor variedad y cantidad



de articulos y servicios que en una ticnda tradicional de autoservicio, que
pueda satisfacer de una manera mas completa las necesidades comunes de la
vida modema sin salir del megamercado. Asf se ticnen dentro de la misma
tienda servicios como, por ¢jemplo, sucursales bancarias, épticas, reparacién
dc calzado, joyeria de fantas(a, expendios de comida rapida.

Al cliente sc lc ofrece una gran varicdad de artfculos que son
exhibidos de mancras novedosas. Asi sc ticne, por cjemplo, la venta de
truchas vivas en la seccién de pescados y mariscos, la verdura que se
manticne fresca por ¢l regado continuo de aspersores; la ropa, que cn
supermercados ha sido vista tradicionalmente como de baja calidad, cstd en
condiciones de competir con ticndas cspecializadas en ¢l ramo por su calidad
y exhibicién. Las fuentes de sodas se han vuello mucho més atractivas, y
existen casos donde se ticne toda un 4rca de comedor con diversos locales
alrededor que venden diferentes tipos de alimentos preparados, tal y como
suiicede en un centro comercial (mall, en inglés).

En cstos momentos las firmas que poscen megamercados son
Comercial Mexicana con sus ticndas Mega, la recién llegada Auchan,
empresa franco-espaiiola asociada con Comercial Mexicana; la compaiifa
francesa Carrefour, quien ticne socicdad con Gigante, los Hipermercados de

Gigante y finalmente Walmart, quien viene asociado con ¢l grupo Cifra.

1.4.2 Medio mayoreo

Tradicionalmente se ha mancjado en el mercado ¢l concepto de que al

comprar grandes cantidades de un mismo producto ¢l precio al que se ofrece



dcebe ser menor, lo cual se denomina cominmente compras al mayorco. Este
concepto sc ha aplicado a las tiendas de autoservicio cn donde no se venden
articulos sucltos sino en paquetes de varios. El costo unitario de los articulos
dentro del paquete es menor que si se compraran sucltos.

Las caracteristicas de mercadco mencionadas anteriormente provocan
que este tipo de tiendas se vean como bodcgas abicrtas al piblico, pues
incluso cn el piso de venta circulan montacargas para ¢l transporte de
mercancia desde y hacia la bodega o también sirviendo a la clientela para
bajar la mercancia que se¢ encuentra en los lugares més altos de los anaqueles.
La gente no acostumbra ir a cste tipo de ticndas por las compras diarias de
alimentos de supermercado, sino por cnscres mayores (refrigeradores),
aparatos eléctricos, alimentos que sc puedan conservar mucho tiempo
(galletas, por ejemplo) y articulos de cuidado e higiene personal (jaboncs,
papel de bafio) Tiendas que actualmente utilizan cste sistema de compra son

Price Club y Sam's,

1.4.3 Alianzas estratégicas

En un intento por expanderse y ganar nuevos mercados dentro del
contexto que se vive de globalizacién de mercados, algunas empresas de
autoservicio extranjeras, principalmente de los Estados Unidos, optaron por
aliarse con sus similares mexicanas. No se animaron a establecerse por si
mismas en México porque tendrian que crear una fucrte infraestructura muy
costosa que las pondria en clara desventaja competitiva con los autoservicios

nacionales ya establecidos, con los cuales prefirieron mejor buscar una



asociacién cn la cual los extranjeros ponen su tecnologfa y conceptos
mercadotécnicos y los mexicanos su cxperiencia y relaciones comerciales
dentro del mercado nacional. Esta transferencia de tecnologia es benéfica
para cl pais porque de esta mancra se conocen los ultimos adelantos en
tecnologfa para tiendas de autoservicio y ademds se logra un clima de alta
competencia que sc presta para desarrollar nucvos sistemas para este tipo de
cmpresas. Hasta agosto de 1996 sc tiene conocimicnto de las siguicntes
alianzas: Cifra trae a México a Walmart y Sam’s, Gigantc trac a la compaiiia
francesa Carrefour, Liverpool a Kmart, Comercial Mexicana a Auchan y
adem4s obticne en exclusividad cl contrato de franquicia para explotar por

veinte  ailos el concepto Price  Club en México.



CAPITULO 11

TECNOLOGIAS APLICABLES AL AUTOSERVICIO

2.1 Servidores

En general la gente identifica a las computadoras con las PC's, siglas
en inglés de computadora personal, lo cual hace referencia a que este tipo de
miquinas sélo puede atender a una persona, o usuario, a la vez. Sin
embargo, existe otro tipo de equipos més grandes, denominados
genéricamente servidores, que pueden atender a varios usuarios al mismo
tiempo. Esta caracteristica los hace idéncos para utilizarlos en empresas. Para
lograr esto los servidorcs deben ser capaces de realizar varias tareas o
procesos al mismo tiempo, por lo cual se dice que son multitareas. Las
computadoras personales todavia no lo son, aunque ya existen algunos
intentos al respecto.

Tanto servidores como computadoras pucden conectarse unos con
otros y formar lo que se conocé como una red mediante conexiones remotas.
La utilidad de esto es que uno puede transferir archivos de una miquina a
otra, y en el caso de los servidores se puede incluso trabajar en la maiquina
remota (crear procesos, monitorearlos, manipular archivos, etc.) como si la

tuviéramos junto a nosotros.



20

A un servidor se le pueden conectar varias “terminales tontas™, las
cuales consisten de un teclado y un monitor. Estas terminales son utilizadas
por los usuarios para accesar los servicios del procesador central. En general
utilizan lo que se conoce como modo de texto, que consistc en tener
capacidad para desplegar ochenta columnas por veinticinco renglones
nicamente de caracteres cn la pantalla; el otro modo es ¢l modo grifico, cl
cual permite desplegar cualquier tipo de grafico, no sélo caracteres, gracias a

su mayor densidad de pixeles’.

2.2 Bases de datos

Una base de datos es un archivo electrénico de informacion la cual
puede ser manipulada a través de un sistema de mantenimiento de registros
por medio de computadoras. Los datos s¢ puden consultar, insertar,
actualizar o borrar. Las consultas de datos son en general muy veloces. Al
periodo que tarda la computadora ¢n buscar y presentar ya sca en pantalla o
en un papel impreso la informacién requerida se le llama tiempo de
respuesta, que en general sucle ser de segundos o menos. Las ventajas de
utilizar una basc de datos, ademas de la velocidad de acceso ya mencionada,

son:

* Dumb terminal, ¢l término sc refiere a que no poseen capacidad de procesamiento de datos
propia, sino que dependen de la del servidor a la que estén conectadas.

* Un pixel es la unidad minima de desplegado en una pantalla de monitor. Sen pequedos
puntos de luz que desplegados en conjunto forman una imagen. A mayor densidad de
pixcles mejor serd la calidad de la imagen, asi como la posible complejidad de la misma.
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Se pucde tener a varios usuarios compartiendo la informacién y
accesdndola de mancra pricticamente simultanca. Por cjemplo, en tienda se
puede tener a varios usuarios levantando pedidos al mismo tiempo, o
recibiendo mercancia al mismo tiempo. El programa manejador de la base de
datos sc encargard de que no se estorben unos a otros en cl uso de la
informacién.

Permite una estandarizacién de los formatos de informacién de la
compafia. Esto es muy importante para tecnologias como el intercambio
clectrdnico de datos, como sc verd mds adelante en este mismo capitulo.

Permite tener una mayor scguridad y confidencialidad en la
informacidén, ya que sec puede determinar quiénes deben accesar a qué

informacién e implementar ¢l uso de contraseas para hacerlo.

2.3 Cédigos de barras

Los cédigos de barras son un método de identificacién de productos
en ¢l cual a cada uno se le asigna un mimero que se representa por medio de
barras de diferente grosor y con diferente espaciamiento entre ellas, como sc
puede ver en la figura 1, mismas que se imprimen en el empaque del
producto. Los cddigos no contienen informacion descriptiva, sino sélo una
referencia numérica que una computadora utiliza para buscar en su disco un
registro asociado a dicho numero; este registro s{ contiene informacién

descriptiva.
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Por ejemplo, los cddigos de barras localizados en los productos de
una tienda de autoservicio no conticnen ¢l precio o la descripcién del
articulo; en cambio, ticnen un “niimero de producto”. Cuando se lee con un
lector de cddigos de barras y se transmite dicho nimero a la computadora,
ésta encuentra dentro de sus archivos el registro asignado con el articulo en
cuestién. En esos archivos se encuentra el precio, el nombre del proveedor, el
inventario, 1a descripcidn, ctc. En las cajas registradoras, por ejemplo, la
computadora rcaliza una bisqueda del precio de cada articulo por medio del
cddigo de barras y afade ese precio al subtotal de articulos comprados.

Un cdédigo de bamas es una scrie de lineas verticales de diferente
grosor y espacios intercalados cntre ellas. Las barras y los espacios del
cddigo, en conjunto, son llamados clementos. Existen combinaciones
diferentes de barras y espacios que representan diferentes caracteres,

Los estindares de cédigos de barras utilizados en México son dos: el
EAN y el UPC. El UPC s reficre tinicamente a los productos fabricados en
los Estados Unidos y tiene dos versiones: la A, que posce doce caracteres, y
la E que maneja scis. A su vez, del estindar EAN se tienen la versién de
trece digitos y la de ocho. En EAN-13, el mas comin cn México, los
primeros tres digitos se refieren al pafs de origen del producto, los siguientes
cuatro a la empresa que lo fabrica, los siguicntes cinco son un secuencial que
identifica propiamente al artlculo, y al final se tiene un digito verificador, que
de acuerdo a un algoritmo sirve para identificar posibles erroes en la lectura
del cddigo. En los Estados Unidos sc utiliza un esténdar especial para los

embalajes en los cuales cl fabricante entrega su producto. Por ejemplo, una
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caja que contenga 24 latas de salsa dec tomate tiene su propio cédigo
independiente del correspondiente a la lata de salsa. Este estandar sc conoce
como DUN 4 (Distribution Unit Number) y, como su nombre lo indica,
consta dec catorce digitos cn lugar de trece. El primer digito va del cero al
nueve y sc reficre al tipo de empaque de que sc trata: cajas, bolsas, botes,
ctc.; luego vienen los primeros doce digitos del cddigo de barras de la unidad
de consumo que vicne dentro, y finalmente un digito verificador.
Desgraciadamente, en México todavia falta que los fabricantes implanten
este tipo de cdédigos cn sus empaques para poder emplearlos en aplicaciones
pricticas. Estos cddigos son tnicos ¢ irrepetibles para cada articulo en cada
estandar, cambiando incluso si sc trata de dos envases con mismo producto
pero con diferente gramaje. Cada vez que un fabricante lanza al mercado un
producto nuevo debe registrarlo en la asociacién correspondiente a su pals.
En México, esta tarca corresponde a la AMECOP (Asociacién Mexicana de

Cddigos de Productos).

A

/AN

Pais Empress Secuencisl  D¥ito vertficador

Figura 1. Cédigo de barras EAN 13

QA1)
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Existen muchos mis tipos de cédigos de barras. Ademéds de los que
sdlo son numéricos, como ¢l UPC y el EAN, existen otros que permiten tener
tanto caracteres alfabéticos como nimeros, y existe uno que permite
codificar los ciento veintiocho caracteres utilizados en computacién.

Muchos fucron inventados hace algiin tiempo y han sido sustituidos
por nuevos tipos. Algunas industrias basaron sus cstindares en cddigos

vicjos, y por tanto cxiste la necesidad de seguir utilizdndolos.

2.3.1 Lectores de cédigos de barras

Un lector de cddigos de barras es un aparato que emite un haz de luz,
generalmente un rayo laser, con cl cual sc pueden detectar la secuencia, el
grosor y cl espaciamiento entre las barras que forman un cédigo. El rayo
debe "barrer" al cédigo, o, dicho con un anglicismo, scannearlo’. Este
barrido se puede lograr ya sca teniendo un rayo fijo y pasando ¢l cddigo
frentc a ¢l cuando se trate de un lectores fijos o viceversa si se habla de un
lector portétil. En algunos equipos este rayo se sucle reflejar en un sistema de
espejos de manera que el rayo se multiplique y permita un drea de lectura
mayor.

Como cjemplo de cstos aparatos podemos mencionar las actuales
cajas registradoras de los supermercados. Antes de la utilizacién de cédigos
dp barras las cajeras tenfan que teclear los precios de los articulos, con

posibilidad de equivocarse. En la actualidad se utiliza un POSS (Point of

* A partir de este momento se utilizara ¢l término scannear para designar la accién de barrer
un cédigo de barras con un lector,



25

Sale System) o sistema dc punto dc venta con cl cual se aprovecha la
tecnologla de cddigos de barras para no tener que teclear precios de los
articulos. Este sistema, a grandes rasgos, consta de un lector fijo de cddigos
de barras que funciona a basc de rayos infrarrojos que detectan la secuencia y
ancho dc las barras y transforman dicha informacién en el ndmero
correspondiente. Este nimero sc relaciona internamente en la basc de datos
de la caja registradora con ¢l precio del articulo. Este precio aparcce en las
pantallas de las cajas y sc va sumando a los precios de la mercancia
previamente registrada, dando al final de la transaccién el monto total. Bajo
este sistema la cajera ya no tiene que teclear nada, sélo pasar los cddigos de
barras por el lector. El POSS incluso presenta la ventaja de eliminar la
necesidad de llevar los articulos que se venden por kilo previamente pesados
como se hacia antes, ya que en las cajas sc cuenta con una biscula donde
éstos se pucden pesar y autométicamente se hace la multiplicacién del
nimero de kilogramos por ¢l precio del articulo para sacar el importe
ocasionado por el mismo. A estos articulos, por su naturaleza, en gencral no
se les puede asignar un cddigo de barras, pues se estd hablando de productos
como frutas y verduras no empaquctados, pero sc les asigna un cddigo
interno, también llamado cédigo de velocidad por constar de cuatro digitos

cuando més y por lo mismo scr de ficil tecleo.



Figura 2, Utillzacion de un tector de codigos de barras en un supermercadn

2.3.2 Funcionamiento del cédigo de barras

Cuando el lector se pasa sobre ¢l codigo de barras, la emision de luz
del mismo es absorbida por las barras oscuras y reflejada cn los espacios en
blanco. Un detector optico en el lector recibe la luz reflejada v convierte a la
misma en una seial eléctrica. Al momento de pasar el lector sobre ¢l codigo,
¢l lector crea una scial cléctrica baja para los espacios (luz reflejada) y una
seifal alta para las barras (nada se refleja); la duracion de esta sefal eléctrica
determina la anchura del elemento. Esta seital puede ser decodificada en los
caracteres representados en el codigo de barras. Los datos decodificados se

envian entonces a una computadora en formatos Iradicionales de datos.

2.3.3 Terminales de radiofrecuencia (PTC's)

Se trata de pequenas computadoras portitiles que constan de un

teclado, una pantalla de cristal liquido, un lector de cddigos de barras v una



antena de radiofrecuencia. Estas terminales son capaces de recolectar y
transmitir datos via radiofrecuencia hasta un concentrador de sefales, ¢l cual
es como un policia de transito que controla la secuencia de los mensajes
enviados por las terminales a través de ondas de radio. El concentrador se
comunica a su vez con un servidor que generalmente contiene una gran
cantidad de informacion para relacionarla con los datos que le llegan de la
terminal portitil y procesarla de una manera mucho mas rapida y compleja
que lo que aquélla podria. El resultado de este procesamiento puede
mandarse de regreso a la terminal tambien a través del concentrador.

Lus aplicaciones que se pueden desarrollar bajo este esquema son
muy podcerosas v versdtiles dada la facilidad de que el usuario pueda llevar
consigo la terminal portanl por toda ia tienda. [La primera v mas comiin cn
Meéxico ¢s la veriticacion de precios con la cual el usuario puede conocer ¢l
precio de un articulo por medio de la lectura del cddigo de barras del mismo,
pero se pueden crear programas mucho mds complejos v flexibles para
automatizar todas las actividades de la tienda, tales como aplicaciones para el
control de inventarios o para facilitar operaciones de embarque y recepeion

de mercancia.

Figura 3. Terminal de radiofrecuencia
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2.3.4 Impresién de cédigos de barras

La tecnologla actual ha hecho posible la impresién de ctiquetas con
codigos de barras que se pegan en los muebles de exhibicién de mercancia, a
los que se les denomina géndolas. Las etiquetas conticnen informacidn sobre
el anticulo para el cliente, como lo es ¢l precio, ¢l gramaje y la descripcion.
Con csto sc evita la reetiquetacién que anteriormente se llevaba a cabo para
cada unidad cuando sc producfa un cambio en el precio en algin articulo.
Ahora, en lugar de hacerlo por cada unidad de venta, se pone una sola
ctiqueta para todo ¢l lote en exhibicién, lo cual ahorra mucho tiempo y mano
de obra.

Aunque las ctiquetas se pueden mandar imprimir con proveedores:
extemnos, esto no resulta muy convcniente en el sector del autoservicio dado
que, con los constantes cambios de precio presentados en ¢l mismo, se
necesita rapidez y oportunidad en la creacién de las mismas. Por csta razén
s¢ necesitan imprimir en la misma tienda. Para este efecto existen varias
técnicas, y ain impresoras cspeciales. Las mds comunes dentro del
autoservicio son las impresoras térmicas y las de transferencia térmica.

- Impresora térmica. Es cspecial para cédigos de barras. Para su
funcionamiento se rcquicre que la eliqueta tenga ciertas propicdades
quimicas que reaccionan con cl calor. Al imprimir se quema la superficic
para marcar el c6digo de barras. Este tipo de impresoras sélo pueden
imprimir en papel.

Impresora de transferencia térmica. Es similar a la anterior. Utiliza

papel normal y una cinta que conticne la tinta. Por medio del calor se



transficre la tinta de la cinta al papel. Puede imprimir en sustralos de papel,
plastico o metalizados. La mayoria de las impresoras de este tipo utilizan
rollos de ctiquetas, por lo que los sustratos no pucden ser muy gruesos; sin
embargo, existen impresoras especializadas para hacerlo en sustratos duros.
Cualquicra que sea la técnica utilizada, se debe cvitar ¢l uso de
colores diferentes del negro para las barras y diferentes del blanco para cl
fondo. Cualquicr otra combinacion de colores debilitan el contraste entre las

barras y los espacios, y por consiguiente se vuelven diliciles de scanncar.

Flgura 4. Impresora de cédigos de barras

2.3.5 Verificadores de l’reci.o

En ocasiones suele suceder que la etiqueta de gondola no esté
colocada a la vista del cliente, o, en tiempos inflacionarios, los cambios de
precio sean tan frecuentes que las mismas contengan un precio no
actualizado. Para los clientes que deseen revisar el precio de los articulos que
llevan se han creado equipos con lectores de codigos de barras que estin
conectados a la basc de datos de las cajas registradoras, con lo cual pueden

ver ¢l precio que se les va a cobrar.
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2.4 Intercambio electrénico de datos (EDI)

El intercambio clectrénico de datos (EDI) es definido como el
intercambio dirccto de informacidn de negocios computadora a computadora
en un formato cstdndar. Los diferentes documentos resultantes de
transacciones como pedidos, notificaciones de embarques adelantados y
facturas de mercancia enviada, los cuales se encuentran normalmente en la
computadora de la compailia, son transmitidos clectrénicamente y llega la
informacidén a la computadora de los proveedores donde queda disponible
para consultas y procesos. Dentro de cada compaitia se puede almacenar la
informacién en cl formato que se quiera, pero para cnviarla sc requicre
adecuarla al estdndar scleccionado por ambas partes para la transmisidn, lo
cual se logra con algin programa traductor. Esta conexion inter-cinpresas
climina ¢l uso de papel para mancjo de érdenes de compra.

Para apoyar a cste concepto, la industria de las telecomunicaciones ha
creado lo que se conoce como redes de valor agregado (VANSs, por sus siglas
en inglés). Estas suclen scr servicios que ofrcce una tercera empresa a la cual
s¢ pagan cuotas scgin ¢l nimero y la naturalcza de las transacciones
realizadas a través de la misma, y provee un buzén clectrénico para cada una
de las partes que funciona de mancra andloga a los del corrco tradicional. Si
una empresa quicre enviar documentos a otra simplemente los deposita en su
buzén. Es responsabilidad de cada compailia revisar su buzon para obtencr
los documentos que le son enviados. En general se llevan a cabo convenios

para determinar la hora en que se debe depositar en los buzones cada
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transaccién cfectuada entre dos compailas. Estos convenios llegan a tener
cardcter legal y si una de las parics no cumple sc arriesga a la rescisién del
mismo. El “valor agregado™ de las VAN estd en ¢l mancjo de un formato
csténdar para la transmisidn y cn la scguridad que brindan a sus clientes.

En un escenario comin de EDI, el sistema comicnza cuando cl
comprador envfa al proveedor una orden de compra. El proveedor contesta
con la confirmacién del conocimicnto de dicha orden. En scguida, al
momento de cmbarcar la mercancfa, ¢l proveedor envia una notificacién de
cmbarque indicando los arfculos que sc incluyen cn ¢l mismo. A
continuacién cl proveedor calcula ¢l costo de su mercancia y envia su factura
via EDI. Finalmente, ¢l comprador envia una orden de pago a su banco quicn
rcaliza una transferencia electrénica de fondos al banco del proveedor. En
México no se puede llevar a cabo este ciclo completo hasta ¢l momento,
dado que cn lo referente @ la facturacién cxisten todavia barrcras legales
impucstas por las autoridades fiscales cn cuanto a que nccesariamente sc

debe tener constancia en papel de toda factura emitida.

2.4.1 Beneficios de ED}
Los beneficios de implementar EDI caen dentro de tres grandes
categorias: mejorar ¢l nivel de servicio al cliente, bajar costos de inventario y

reducir los costos administrativos.
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2.4.1.1 Incremento en el nivel de servicio al cliente

Disponibilidad de mercancia. Sc reficre a la habilidad del proveedor
de realizar sus entregas en ¢l tiempo requerido por el comprador. Los
beneficios obtenidos por cste concepto s¢ pueden medir con base en la
reduccién de ventas perdidas por falta de oportunidad y la buena imagen

respecto a surtido que tenga la clientela de la empresa de autoservicio.

Informacién compartida. El establecer EDI entre dos compaitfas
crca un enlace fuerte donde se pucde llegar incluso a que el comprador
comparta sus pronésticos de ventas con ¢l proveedor, lo cual es un concepto
fundamental para aplicar ECR (ver apartado 2.3 de estc mismo capitulo). En
esta relacién sc pucde ahorrar mucho del tiempo requerido para procesar una
orden de compra, ya quc los pasos comunes relacionados a dicha operacidn
(dctectar requerimientos dc mercancia, elaborar documentos de compra,
enviarlos al proveedor) pueden automatizarse. Por otro lado, el proveedor
ticne la ventaja de poder alimentar la informacién de ventas con mayor
oportunidad a su sistema de plancacién de la produccidn y reducir retrasos en
las entregas o entregas incompletas, lo cual llega a repercutir en ¢l punto
anterior, disponibilidad de mercancia en ticnda. EDI contribuye fuertemente

al concepto Justo a Tiempo®.

% Justo a tiempo es un concepto de manufactura cuyo objetivo es la reduccién al minimo de
inventarios en la empresa manufacturera. Para esto sc debe implementar un sistema de
produccidn que jale la demanda, 1o cual significa que no sc debe comenzar a producir hasta
que s¢ presente la necesidad del producto por parte de consumidor final. Al transmitir la
informacién de ventas hacia los proveedores, EDI les permite conocer la deinanda con
mayor anticipacion, apoyando este tipo de sistemas de produccidn.
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2.4.1.2 Reduccién de costos por manejo de inventario.

Elinventario que se debe tener disponible en una ticnda depende de la
demanda y del tiempo que transcurre desde que se detecta un requerimiento
de mercancia hasta que ¢l proveedor la entrega. EDI reduce notablemente cl
tiempo de este ciclo de abastecimiento, de manera que al tener una respuesta
mds rapida por parte del proveedor se pueden mantener inventarios menores,

con lo cual se obtienen los siguicntes beneficios:

- Ahorro cn cl tamafo del almacén necesario para guardar la
mercancia.

- Reduccién del personal necesario para mancjo de inventario.

- Reduccidn de los costos financicros relacionados con ¢l inventario.
Estos costos sc refieren a los intereses bancarios dejados de percibir por tener
inversién en mercancfa en lugar de tenerla en algin instrumento financicro.

- Reduccién del riesgo de deterioro, merma u obsolescencia de la

mercancia.

2.4.1.3 Reduccién de costos de abastecimiento

Dichos costos estin asociados con la adquisicién de bienes para
reabastecer un inventario, y se componenc del procesamiento, transmisién,

compra y recepcién de pedidos.
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Procesamiento, transmisién y compra. La contribucién de EDI en
este rubro consta de la automatizacién y estandarizacién de dichas
transacciones. Dado que ¢l personal que levanta los pedidos dedica menos
tiempo a crear y administrar érdenes de compra se pueden concentrar en
buscar mejores negociacioncs, o, en ¢l caso de una tienda de autoservicio, a
brindar una mejor atencién al publico.

Recepcion de mercancia. ED] mejora el recibo porque optimiza la
planeacién de recursos en el drea de recibo de la empresa compradora. Antes
de que ¢l proveedor surta un pedido envia una notificacién de embarque por
adelantado via EDI que incluye los articulos enviados, el nombre del
transportista y la fecha estimada de entrega. El comprador puede utilizar esta
informacién para asignar personal, equipo y un lugar dentro del almacén a

cste envio.

2.4.1.4 Beneficios intangibles

Sc obtienen muchos beneficios intangibles al implementar EDI, tales
como respuesta mas répida a las neccsidades del mercado, mejor tiempo de
respuesta al cliente, mejores relaciones comerciales a través de compromiso
mutuo, facilidad en la produccién al estilo Justo a Tiempo, mcjora en los

flujos de caja.



35

Compindars
ol provesder

Podide oa ol "
E=E s i
- =

Figura 5. Esquema general de EDI

2.5 Respuesta Eficlente al Consumidor (ECR)

En el comercio actual, el énfasis en ¢l servicio al cliente ha generado
un nuevo concepto denominado Respuesta Eficiente al Consumidor (ECR
por sus siglas en inglés). El ECR hace hincapi¢ cn la climinacién de
ineficiencias y costos excesivos al reconstruir complctamente la cadena de
distribucién de productos desde ¢l proveedor de la materia prima hasta el
anaquel de la tienda.

En la mayoria dc las relaciones entre fabricante y detallista se tiene
actualmentc una marcada diferencia de intereses. El primero se encuentra

motivado para vender lo mis posible con la mayor ganancia, mientras que el
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scgundo se ve rccompensado al obtener las mejores negociaciones, aun
cuando algunas veces csto signifique comprar lo que realmente no necesita,
con cl fin de obtener el mejor precio. Como resultado, ambas partes terminan
pcleando hasta el ultimo centavo de ganancia. El ECR climina csta la
mentalidad al promover ¢l concepto de que industrial y comerciante son
virtualmente una sola compaidia. Al tener como objetivo compartir

informacidn, tecnologia, costos y cstandares para maximizar las ganancias a

través de una cadena completa de suministros, el ECR permite que industrial

y comerciante trabajen juntos para desarrollar nucvos negocios.

La mayoria de los ahorros logrados con ECR provicnen de la misma
cadena de distribucién, enfocandose a cuatro estrategias fundamentales

o Rcabastecimiento eficiente o provisién del producto correcto cn cl lugar,
tiempo y cantidades adecuadas cn la forma maés eficicnte posible.

e Surtido cficiente de tiendas para ascgurar que el detallista cuente con la
variedad correcta dc mercancia y asi maximizar la satisfaccion del
consumidor al tiempo que sc utiliza eficicntemente cl espacio disponible
para aumentar las ganancias de distribuidor y proveedor.

« Estrategias eficientes de promocidn, las cuales se enfocan principalmente
a eliminar compras por adelantado, racionalizar las politicas de precios y
agilizar el abastecimiento de! producto.

o Introduccién eficiente del producto, lo cual alicnta a distribuidores y
fabricantes a trabajar juntos para definir, desarrollar, probar y rotar rapida

y acertadamente los productos que sean bien recibidos por ¢l consumidor.
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2.5.1 Reabastecimicnto continuo

El ciclo actual de distribucion consiste de tres flujos independientes:
del proveedor al almacén; del almacén a la tienda; y dc la tienda al
consumidor. Por otro lado, ¢l flujo de informacidn sigue este proceso de
manera inversa, desde el consumidor hasta ¢l proveedor. El ciclo actual de
abastecimicento en la industria abarrotera, desde la linca de empaque hasta la
compra por ¢l consumidor toma aproximadamente 104 dias en completarse.
Esta operacién estd llena de ineficiencias, incluyendo: exceso de inventarios,
costos de transporte, aumento de mermas, costos administrativos, costos de
manufactura altos, etc.

Lograr un reabastecimiento eficiente serd un movimiento gradual en
dos fases. La primera consiste en sistemas de loglstica que no utilicen
papeleria entre el proveedor y ¢l almacén y también entre el almacén y la
tienda. El reabastecimiento de la tienda requiere exactitud en los sistemas de
punto dc venta, recepcién electrénica de mercancla, llevar inventarios
perpetuos y érdenes de compra asistidas por computadora (CAO). Por otro
lado, el reabastecimiento del almacén requicre la implementacién de
tecnologlas tales como el intercambio electrénico de datos (EDI) y

contabilidad automatizada.
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La scgunda fasec consistirdi en lograr un reabastccimicnto
automatizado continuo. Esto requerird de CAO dinamico, sistemas de
prondstico y plancacion basados en POS, programacién integrada de

cmbarques y cross-docking.

2.5.2 Surtido eficiente de tlenda

Para lograr un surtido eficiente de tienda, tanto los productores como
los comerciantes deben implementar un concepto de negocio conocido como
administracién por categorias. Lo anterior consistc en efectuar una
clasificacion de los artfculos disponibles en la ticnda de manera que queden
encasillados dentro de unidades de negocio con caracteristicas propias de
mercado, quc por lo tanto requiren de un mancjo diferente unas de otras. Por
ejemplo, una catcgoria pueden scr los jugos de frutas, el cual es un negocio
muy diferente a vender zapatos o pescado fresco. Dentro de los mismos jugos
de frutas puede succder que el de naranja tenga condiciones de mercadeo
diferentes al de guayaba, por ¢jemplo, o que cxistan diferencias incluso entre
marcas de un mismo producto. El objctivo es optimizar la cficicncia de cada
categorfa, dc manera que sc obtenga un rendimiento maximo del surtido
seleccionado para los anaqueles de cada sucursal. El enfoque del detallista
debe cambiar de estar forzado a vender articulos que compré sélo porque los
negoci6 a un muy buen precio y que no son facilmente vendibles a comprar

productos que sabe de antemano se venderan, aunque ¢l costo sca més alto.
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La mezcla de producto debe determinarse a nivel tienda, con ayuda de
informacién tanto de punto de venta como la demogréfica correspondiente a
su 4rca de influencia. Combinando las ventas con cl perfil de los clientes
potenciales que acuden a la tienda, proveedores y detallistas pucden
determinar la variedad y mezcla de producto correcta para cada categoria. El
surtido cn tienda debe monitorearse frecuentemente y ajustarse de acuerdo a
la demanda siempre cambiante. Esto requiere un trabajo en conjunto para que
productores y comerciantes puedan lograr su fin ultimo: satisfacer al

consumidor.,

2.5.3 Estrateglas eficlentes de promocién

De todas las practicas de promocion, las efectuadas por el productor
hacia el detallista han sido las mas utilizadas durante la ultima década,
ganando terreno a la publicidad y a las promociones directas al consumidor.
Esto ultimo genera mucha ineficiencia en ¢l negocio detallista. Muchos
productores estan conscientes de que los beneficios obtenidos a corto plazo
por las promociones al detallista deterioran el valor de sus marcas, ya que los
consumidores se vuelven mas sensibles al precio y toman decisiones de
compra menos motivadas por lealtad a dicha marca. Ya que estas
promocioncs actualmente forman parte del negocio cotidiano, los
productores deben incrementar constantemente sus objetivos de ventas y
decrementar su utilidad por articulo para cubrir con estos gastos

promocionales.
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Este incremento en la comiplejidad de los tratos comerciales afecta no
sélo al fabricante, sino también al detallista. Este altimo debe implantar
sistemas administrativos muy cficicntes para manejar una gran cantidad de
facturas con condiciones como descuentos y plazos de pago muy diversas.
Los inventarios crcados por comprar grandes volimenes para lograr un
descuento cuestan cada vez mds a la industria del autoservicio. Otros
factores, tales como posibles retrasos en la produccién por cxceso de
demanda, medios de cxhibicion y sistemas de cuponaje provocan una
neccsidad de inversidn todavia mayor dentro de cste sistema. La cficiencia en
las promociones requicre una simplificacién en los tratos comerciales, un
proceso de plancacién conjunta entre proveedor y detallista y un flujo
automatizado de informacién del detallista hacia el fabricante (cste Gltimo
punto se detallé en la parte correspondiente a EDI, dentro del apartado

2.4.1.1).

2.5.4 Introduccion eficiente de producto

En 1995 se introdujeron en Estados Unidos mds de 15,000 productos
nuevos en el mercado del autoservicio, de los cuales menos del uno por
ciento generd més de quince milloncs de délares en ventas anuales. Al menos
dos tercios de estos productos no son totalmente nuevos, sino que son
modificaciones de marcas ya existentes. Si cl detallista acepta manejar todos
estos productos, el almacenamicnto de los mismos incrementa fuertemente

los costos del sector.
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Estas introducciones también ocasionan costos del lado del
proveedor. Con los cspacios en anaqueles de exhibicidn cada vez més
compctidos, los fabricantes estin obligados a pagar un monto para colocar su
producto nucvo cn los mismos. Esta costo no sélo encarcce ¢l precio de las
introducciones, sino que también dcsalienta a los proveedores para crear
productos rcalmente innovadores. Algunos fabricantes cstiman que los costos
de investigacion y desarrollo, plancacion, implementacion de cstrategia de
mercado y monitorco de un producto nuevo pueden llegar a ser de hasta
cuatro por ciento de las ventas netas del mismo.

Algunos dctallistas ya han comenzado a recabar informacidn
demogréifica acerca de los consumidores, asi como la sensibilidad a los
cambios dc precio y las preferencias de producto. El administrador de
catcgorfas puede usar csta informacién para ayudar a definir el precio de
introduccion, ¢l espacio y ubicacién correspondiente en los exhibidores de un
producto nuevo o incluso tomar la decisién de no introducirlo. De csta
manera el detallista puede trabajar en conjunto con el fabricante para lanzar

nuevos productos con mayor valor para el consumidor.

2.5.5 Impacto del ECR

Cuando los canales de comercializacién de abarrotes adoptan ¢l ECR
¢l impacto en los fabricantes es enorme, ya que revoluciona la forma en la
que éstos hacen y movilizan sus productos. Dado el alcance del concepto, no
hay duda que casi todos los aspectos del fabricante se ven afectados. E1 ECR

requiere, para climinar costosas ineficiencias, que los industriales desarrollen
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relaciones con proveedores para agilizar ¢l flujo de materias primas dentro de
la produccidn. Esto demanda, entre otras cosas, compartir oportunamente
informacién clave, como la relacionada con ¢l consumo, asi como un
ambiente que aliente la cooperacidn. También impone demandas scveras al
fabricante y a las operaciones actuales. Se espera que los productores de
abarrotes no sdlo reduzcan tiempos ¢ inventario, sino que también tengan
flexibilidad para producir lo que se desce y entregarlo en ¢l empaque
especificado.

El transporte hacia los centros de distribucién y a las tiendas cs
afectado de manera significativa por el ECR. Con el fin de lograr inventarios
menores, los fabricantes tienen que emplear embarques mas frecuentes y
menores, plancados de acuerdo a la demanda surgida en las tiendas
detallistas. El tréfico de mercancias se vuclve méas complejo conforme las
rutas y nimero de paradas aumenten. Los fabricantes deben estar conscientes
de los cambios asociados con paradas mis cortas, transportes mis pequefios,
requerimientos de la mezcla de la carga y el efecto sobre las pricticas y
estructuras de costos actuales.

Debido a que el ECR promueve abandonar el concepto "comprar y
almacenar" hacia uno més sofisticado del manejo de almacén y control de
sistemas "fluidos", asf como ¢l uso del equipo, los scanncrs scran clementos
importantes en el futuro del sistema de distribucién de alimentos. Mientras
que los industriales dcsarrollan socicdades con los detallistas a fin de
canalizar reabastecimientos, la cantidad de informacidn que se registra,

procesa, interprela, transmite y pone en funcién se amplia exponencialmente.
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2.5.6 Redisefio de los procesos del negocio

La estructura organizacional tradicional orientada hacia una
mentalidad rigida de produccién en masa cs incongruente con ¢l ambicnte
flexible y altamente responsivo del ECR. Para instrumentar estos conceptos,
los industriales deben moverse de los sitios tradicionales y funcionales hacia
una empresa oricntada al proceso. Asimismo, deben redisedar los
organigramas y crear cquipos multidisciplinarios que atraviesen todas las
fronteras. En lugar de asignar a un grupo de personas una funcién para todos
los productos (por ¢jemplo, mercadotecnia, ventas, sistemas de informacién,
loglstica), necesitan desarrollar cquipos de procesos que impliquen
empleados de todas las 4reas funcionales de la empresa que estén a cargo de
movilizar un producto o categorla de producto a través de la cadena de
distribucién.

En suma, ¢l ECR requicre que los socios en la cadena de distribucién
desarrollen ¢ instrumenten equipos interempresa intcgrados por
representantes de drcas criticas tales como logfstica, ventas y abastecimiento.

Por ejemplo, en el arreglo celebrado entre Procter & Gamble y Wal-
Mart, los representantes de P&G rcalmente viven y trabajan en Bentonville,
Ark., cn las instalaciones de Wal-Mart. P&G también ha establecido
"equipos para clientes" para sus 75 cuentas principales, los cuales son
responsables del 80% del volumen de venta de la empresa en Estados

Unidos.
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Debido a que el ECR marca un cambio fundamental en la formaen la
quc una organizacién realiza negocios, los ecmplcados se enfrentardn a un
nuevo ambicnte dindmico de trabajo.

Como resultado de lo anterior, los fabricantes deben ser sumamente
hébiles para mancjar cambios a gran escala, y deben ascgurarse que los
sistemas de cvaluacién y rccompensa para los cmpleados scan
instrumentados para alentar una conducta consistente con ¢! redisciio del

ambiente.

2.5.7 Implantacién de ECR en Méxlco

Ningun industrial tienc los rccursos para instrumentar todos los
clementos del ECR al mismo ticmpo. Probablemente dos empresas no
instrumenten los mismos niclcos de clementos por las mismas razones y en
un tiempo igual. Los fabricantes nccesitan entender sus propias cstratcgias,
capacidades y limitacioncs al contestar las siguicntes preguntas:

¢, Qué queremos/necesitamos hacer hoy ?

¢ Qué podemos realizar hoy ?

¢, Qué podemos dejar para después ?

La respuesta a estas preguntas ayudard en cl establecimiento atinado
de la instrumentacién de un plan ECR al desglosar la campaila en partes
mancjables y proveer progreso monitoreado a lo largo del camino.

¢, Cudles son las consideraciones especiales para ¢l ECR en México ?

Obviamente, todas las experiencias, informacién gencrada, como son

estadisticas, procedimicntos y cstindares, ctc., pueden acelerar el desarrollo
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de ECR cn México, y las empresas deben aprovechar al méximo todo lo
disponible a través dc literatura, conferencias, experiencias de filiales cn el
extranjero y consultores experimentados en ECR, ctc., sin embargo, es muy
importante tomar en cucnta ciertos crilerios para adoptar los basicos de ECR
desde Estados Unidos para obtener el dptimo funcionamiento en México.

Simplemente empezando con las diferencias en cl sistema logfstico y
de distribucién ecn México es posible observar un pardmetro muy importante
a contender.

El ancho y circulacién de calles en las principales ciudades, asf como
el sistema de camreteras y planes de modemizacién y construccién de éstas,
vias ferroviarias y, en téminos gencrales, la infracstructura, nos estd
dictando conceptos con diferencias muy marcadas afectando horarios,
equipos, tripulacién, ubicaciones, etc.

Asimismo, los avances y mentalidades hacia los conceptos
computacionales y  tecnolégicos de  produccién, distribucién,
comercializacién y, obviamente, administracién, van a alterar los ritmos y
plancs del desarrollo de ECR en México.

Se tienen que considerar los aspectos macroeconémicos y financicros
para plantear y dar prioridad a las inversiones requeridas en equipo, sistemas
informéticos y hasta construcciones en nuevas tiendas, centros de
distribucién y fabricas.

Los aspectos culturales influyen en la implantacién del ECR en

México. La composicidn de mercados, formatos, tamafios y tipos de tiendas,
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y hasta las costumbres de compra del ama de casa, tienen variaciones que
pueden cambiarse o no, con un ritmo diferente al de Estados Unidos.

Un factor indispensable para el éxito de cste concepto en México es la
manera de conducir negocios cntre socios o cslabones de la cadena de
distribucién desde materias primas hasta llegar al consumidor.

Sc requicre dc apertura para compartir informacién, pricticas y
comunicacion ¢n general basada cn la confianza.

Dicha confianza dcbe romper muros de temor, ignorancia y
resistencia al cambio. Sin embargo, se puede decir, con base en experiencias
previas, que la manera mis viable de vencer estos obsticulos serd a través de
programas piloto entre tiendas ¢ industriales, obteniendo experiencias,

informacidn, cstad(sticas y, sobre todo, resultados palpables.

2.5.8 Beneficios del ECR

El razonamiento de los detallistas que adoptan ECR es bastante
simple: s¢ han decsarrollado nuevas formas de comercio que cstan
aumentando su participacién en el mercado a un ritmo alarmante, y los
detallistas estan tenicndo dificultad para competir con precios.

Sin embargo, para los industriales la respuesta no cs tan definitiva.
Muchas empresas todavia sienten que los efectos de los costos incurren en la
instrumentacién de programas de rapida respucsta, y estin renuentes a
absorber costos adicionales de la cadena de distribucidn al adoptar ¢l ECR.

Mis de un ejecutivo de la industria alimenticia ha preguntado "¢por

qué debo participar cn el ECR?",
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La respuesta a esta pregunta tiene cuatro partes. La primera, ¢l canal
de la abarroteria sc dirige a ganar nucvamente su ventaja competitiva y pide
ayuda a los fabricantes.

Durante la ultima década los detallistas se confiaron y perdicron la
posicién dominante de la que disfrutaron alguna vez en diversas categorias
de broduclo. Sin embargo, actualmente se han comprometido a climinar las
incficiencias en las cadenas de suministro. De hecho, sc han dado cuenta que
la clave de su sobrevivencia estd en la redefinicién de las relaciones con sus
proveedores, lo cual representa una gran oportunidad para que éstos
desempefien un papel mds importante en la forma de vender sus productos a
los consumidores.

Segundo, una industria abarrotera saludable es buena para todos los
fabricantes. Mientras quc las nuevas formas de comercio continian
comiéndose ¢l segmento, la base de poder del dctallista se consolida en
manos de pocos jugadores. Por ¢l contrario, estas grandes corporacioncs
pueden ejercer gran influencia en los fabricantes, remontando el balance
critico entre los socios de la cadena de suministros.

Al contribuir a la viabilidad dcl segmento abarrotcro, los fabricantes
no sélo manticnen una variedad méas amplia de lugares en los que sus
productos estén disponibles a los consumidores a precio razonable, sino que
también ayudan a evitar que un conjunto de detallistas poderosos tengan
todas las cartas en la mano.

Tercero, en Estados Unidos los fabricantes de marcas lideres han

experimentado gran competencia dec los fabricantes de marcas libres.



48

Actualmente, 22% de todos los bienes vendidos por detallistas abarroteros
son productos dc marca libre. Sc proyecta que este porcentaje aumente a méis
dcl 40% en cl ailo 2000. EI ECR representa una potente anma para ayudar a
que los productores de marcas de primera calidad pasen a través de cste
obsticulo y vuclvan a ganar participacion cn el mercado.

Finalmente, y tal vez lo méis apremiante, ¢s ¢l hecho de que los
fabricantes que no sc comprometan con ¢l ECR corren ¢l riesgo de caer
detrds de sus competidores que estén utilizando el programa. El ECR tiene
amplio apoyo en la industria y ha sido adoptado por muchos de los grandes y
poderosos jugadores. Los premios serdn para las empresas que entiendan cl

significado de! ECR y tomien ¢l liderazgo al ponerlo en préictica.

El ECR beneflcia tanto a detallistas como a fabricantes

Beneficlos para el detallista

*Rotacidn de inventario

*Flujo de efectivo

*Eficiencia de la bodega por
flujo continuo

*Reduccidn de costos admi-

nistrativos

ECR

Beneficios para el fabricante

*Eficiencia en la produccién

*Mejor manejo de inventario

*Eficiencia del proveedor

*Reduccion en costos admi-
nistrativos

*Efectividad de promocién

*Productividad en ventas

Fipura 6. Beneficlos de ECR




CAPITULO 111

SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

3.1 Estructura general

Para poder entender a fondo el funcionamicento de un sistema de
automatizacién de ticndas y los beneficios que éste nos puede proporcionar
es necesario conocer a detalle 1a operacién de las tiendas. A continuacién se
dard una reseila de cdmo se realiza actualmente dicha operacién.

Sc comenzara estudiando la distribucidn de planta (layour) tipica de
una tienda. La distribucién fisica de una ticnda de autoscrvicio consta

generalmente de los siguientes elementos:
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Figura 7. Distribucién de planta dc una tienda de autoservicio
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3.1.1 Piso de venta

En esta drea sc cxhibe la variedad de artfculos de que dispone la
tienda en muebles conocidos como gdndolas con el fin de que el cliente
tenga contacto con la mercancla, promoviéndose asi las compras potencialcs.
El piso de venta debe tener toda la ambientacién y el equipo adecuados para
la presentacidn correcta de los artfculos. Asi, por cjemplo, se cuenta con
refrigeradores  para exponer productos congelados, hiclo cn grandes
cantidades para pescados y mariscos, y muebles especiales para presentar
frutas y verduras. El piso de venta sc divide tanto de manera fisica como
l6gica en departamentos, que en la tcorfa, a su vez, se subdividen en
secciones. Estas secciones son agrupaciones de articulos con caracteristicas
semejantes. Asi se tiene, por ejemplo, la scccidn de abarrotes cxentos de

IVA, caballeros, blancos, lacteos, electrénica, salchichoneria, cames, etc.

3.1.2 Punto de venta

En el punto de venta sc encuentra el sistema de cajas registradoras ya
quc es donde se realiza el intercambio de mercancia por dinero. Antes, este
proceso solfa ser complicado pues se requerfan cajeras habiles en marcar los
montos de las cuentas, quienes a pesar de su pericia, cometlan crrores. En la
actualidad se utiliza un sistema POSS (Point of Sale System) con el cual se
aprovecha la tecnologla de c6digos de barras para no tener que teclear
precios de los articulos, tal como se explic6 en el capitulo anterior (apartado

2.3.1).
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3.1.3 Area de recibo

Es en este lugar donde se reciben ¢ inspeccionan las entregas de
mercancia de los provecdores. Este espacio se localiza generalmente en la
parte trascra de la tienda. El drea de recibo se compone de dos partes:

+ Recibo de abarrotes y perccederos
+ Recibo de lineas gencrales

Estas dos partes pueden estar scparadas fisicamente o no, y la
distincién entre ambas se debe a la naturaleza de los productos. Abarrotes y
perecederos comprende lo referente a alimentos de todo tipo, mientras que
las lfneas generales abarcan todos lo demés articulos que no pueden ser
considerados comestibles: blancos, discos, revistas, libros, electrénica,
zapateria, ropa, etc. La razén de esta distincién es que los alimentos pueden
manchar ¢ incluso dar olor desagradable (a pescado, por ejemplo) ficilmente

a las lineas generales.

3.1.4 Bodega

Las tiendas cuentan con bodegas pequefias en su parte trasera, junto al
érea de recibo. Estas bodegas funcionan como una previsién para evitar el
desabasto en articulos de alta rotacion, como los abarrotes en general y los
productos perecederos, para los cuales sc cuenta con frigorificos. Las
bodegas son una mera precaucion, pucs no convienc tener la mercancia
guardada. Se pretende que la gran mayoria esté en contacto con los clientes

para estimular su posible compra.
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3.2 Organigrama de la tienda

Para poder opcrar todas estas 4reas se requiere de mucho personal.
Para tener una idea de las funciones que una persona puede llevar a cabo ¢n
la tienda se procederd a presentar el organigrama tipico de una tienda de

autoservicio.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DEL
AREA DE PISO DE VENTA
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Figura 8, Estructura organizacional del piso de venta

3.2.1 Gerente

Es la persona de méis alta jerarquia dentro de la tienda y el
responsable de la buena administracién y operacién de la misma. Sus
principales objetivos son tener ventas altas y bajar sus costos de inventario.
Para tencr buenas ventas cuida de la atencidn al piblico y de contar con toda
la mercancfa que la clientela requicre. Para bajar costos de inventario debe

cuidar la rotacién del mismo y realizar inventarios fIsicos continuamente.
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3.2.2 Subgerentes

Son auxiliares del gerente en el mancjo de la tienda, y en la empresa
que se toma como referencia para este estudio cada sucursal cuenta con res:
Subgerente de Mercaderias, quicn se encarga de todo lo que es abarrotes y
perecedcros, o dicho de otra manera, todo lo que es comestible; Subgerente
de Lineas Generales, quicn tiene a su cargo todo lo que no es comestible; y
Subgerente Administrativo, quicn verifica que todas las transacciones
rcalizadas en la tienda que tengan cfecto contable se Ileven a cabo de mancra

correcta.

3.2.3 Jefes de departamento

Tienen a su cargo una o varias secciones de la tienda. Estos jefes
tienen la funcién de cuidar el abastecimiento de sus secciones, atender a los
clientes y fomentar la rotacién de sus inventarios por medio de la venta de
artfculos. Son ellos los que levantan los pedidos de resurtido a los

proveedores,

3.2.4 Subjefes de departamento

Cuando un jefe de departamento tienc varias secciones comparte su
carga de trabajo con los subjefes. Esta situacién sc sucle dar en las secciones

estratégicas de la empresa, corno todas las concernientes al departamento de
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abarrotes, al de ldcteos y al de salchichonerfa. Tienen todas las funciones de

un jefe de departamento.

3.2.5 Auxiliares de piso de venta

Los ocupantes de cstas plazas ayudan al jefe de departamento en sus
funcioncs. Deben acomodar la mercancfa en las géndolas y atender al
pablico. En las secciones con mucha rotacién, como sucle suceder con
abarrotes, o cada auxiliar se les asigna un pasillo y entonces sc les llama
"encargados de pasillo”. En cambio, cuando no existe rotacién alta sucle

bastar con uno o dos auxiliares para atender toda esa scccién.

3.2.6 Jefes de recibo

Son los cncargados de atender a los proveedores que vienen a
entregar la mercancia previamente pedida. Cuentan y verifican que la
mercancia que estd entrando corresponda en cantidad con lo que ¢l proveedor
trae en su factura, asi como también verifican si los productos que Ilegan
estén dados de alta en las hojas de catdlogo, documento que sc explicard mas
adelante. A ellos corresponde también ¢l generar toda la documentacién
referente al recibo de mercancia. En algunas ocasiones, si la cantidad de

trabajo lo amerita, ¢l jefc cs ayudado por un subjefe de recibo.
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3.2.7 Auxiliares de recibo

Ayudan al jefe de recibo a contar la mercancia que cntra a la ticnda,
asi como a preparar documentacién. También indican al proveedor el sitio
donde debe acomodar su mercancia dentro de la bodega, y cuidan que el

estibaje* de las cajas sea ¢l correcto.

3.2.8 Aduanero

Es una persona encargada de controlar el paso de la mercancla de
bodega a piso de venta. También es su responsabilidad verificar que todos
los artlculos tengan su cédigo dc barras correspondiente y que éste sea
legible. De no ser asl debe imprimir una etiqueta con dicho cédigo y para

colocarla en el producto.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DEL
AREA DE RECIBO

Figura 9. Estructura organizacional del drea de recibo

¢ Estibar es un término utilizado para designar la colocacién de cajas unas encima de otras
en un almacén.
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3.2.8 Sistema descentralizado de informacién

Una parte muy importante dentro del organigrama de la empresa la
consituye el personal del sistema descentralizado de informacidn. La labor de
estas personas consiste en capturar manualmente la informacién de todas las
operaciones que se llevan a cabo en la tienda para su posterior envio a las
oficinas corporativas, a fin de generar informacidn para pago a proveedores y
estado de resultados. En la actualidad se toman los datos de formatos
preimpresos previamente Hlenados por el personal de tienda. Las operaciones
manuales actuales no posecen la eficiencia requerida en cuanto a tiempo y
ausencia de errores que pucde realizar un proceso automético. El drca cuenta
con tres capturistas en la tienda que dependen directamente del subgerente

administrativo.

3.3 Pedidos

El levantamiento de pedidos es la funcién que comienza todo el ciclo
de abastecimiento de la compaiiia. Los pedidos se pueden levantar tanto por
los compradores, de manera centralizada, como por los jefes de cada
departamento de la tienda de acuerdo a la demanda por sucursal que se tenga.
En cuanto a la ticnda, los pedidos se levantan por medio de  documentos
emitidos por ¢l departamento de compras, los cuales son llamados hojas de
catilogo. Estas hojas de catilogo contienen informacion de los articulos que
s¢ dan de alta dentro de la compaiifa, y, por lo tanto, se pueden pedir; ademas

de ello se incluyen todos los términos negociados con ¢l proveedor respecto
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al mancjo de cada articulo, como lo son ¢l precio, la scccién, la sucursal de
que sc trata, ¢l cédigo de barras, la unidad de recibo, la capacidad de dicha
unidad, ¢l empaque, ctc. Sc guardan cn carpetas llamadas biblias, las cuales
llegan a tener un grosor considerable. Las hojas de catdlogo ticnen una
vigencia, pues las condiciones pueden ir cambiando constantemente: con una
de cllas que lo haga sc genera una nucva hoja de catilogo que sustituye a la
actual. Por cstas caracteristicas las hojas de catdlogo funcionan como
negociaciones dentro de su-vigencia correspondiente. En ocasiones, cuando
sc pacta una oferta con un proveedor, la hoja de catélogo ticne el precio de
linea y cl precio del articulo dentro de csa oferta, entonces cambia de nombre
y s¢ le llama boletin dc oferta. Cuando entra un producto nuevo a la
compaitia Compras manda un pedido inicial a las sucursales quec considere
convenicnte. Este pedido es surtido por el proveedor, y en varios casos
(aproximadamente ¢l 80%) sc utiliza la hoja de catdlogo para que la ticnda se
resurta. Este pedido de resurtido ya no lo realiza Compras, sino el jefe de
departamento correspondicnte. Existen, sin embargo, secciones cn las que
sélo el comprador levanta los pedidos. Entre cllas podemos citar las
secciones de ropa, puesto que se supone que son los compradores los que
estdn cn contaclo con las tendencias de la moda para cada temporada, y no
los jefes de departamento. Para efectos de este estudio ¢l anélisis se centrard
en los pedidos levantados en las tiendas, puesto que los dc Compras se
ubican en otro contexto, lo que ameritarfa construir un sistema aparte para

este departamento por las particularidades que presenta.
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3.3.1 Diferentes formas de levantar un pedido en tienda

Pedido tradicional. Es la forma méds comin. En clla, un agente de ventas
del proveedor llega a la tienda y se pone de acuerdo con ¢l jefe de
departamento correspondiente en cuanto a la mercancla a entregar. Para
determinar las cantidades a veces ¢l jefe pide al proveedor que realice un
inventario de los articulos de su compailia, y otras veces es ¢l quicn pone
las cantidades dado su conocimiento empirico de la demanda de los
productos en cuestién. Dichas cantidades se anotan en las formas
impresas que lleva el proveedor, quicn en algunas ocasiones, mas no
siempre, lc proporciona una copia al jefe de departamento.

Pedido telefonico. Se utiliza para proveedores que no acuden con mucha
frecuencia a la sucursal dada la rotacién de sus productos. En este caso se
encuentran, por ejemplo, los proveedores de blancos, merceria, y algunos
de papeleria. El jefe de departamento levanta un inventario de los
articulos que desca y los comunica por teléfono a su proveedor,

Pedido para almacenes. La compaifa cuenta con almacenes de
distribucion destinados a los artlculos de importacién y a los perecederos.
Un jefe de departamento que solicite articulos de estos almacenes deberd
llamar por teléfono a su comprador correspondiente ¢ indicarle las
cantidades que necesita. El comprador se encarga entonces de sumarizar
los pedidos de todas las sucursales y proporcionar a los almacenes la
relacion de sucursales a proveer junto con las respectivas cantidades que

requieren.
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Pedido a través de EDL En la actualidad ya sc cucnta con enlaces de
informacion para EDI con algunos de los proveedores mas importantes
para la compafifa (Procter & Gamble, Kimberly Clark, Herdez, Gamesa,
Nestlé, por cjemplo). Los pedidos realizados bajo este csquema sc
levantan en unas terminales donde aparcce una lista de artlculos del
proveedor y se capturan las cantidades a pedir. Entonces se realiza ¢l
enlace y la informacién aparece en ¢l equipo informético del proveedor.
Pedidos abiertos. También conocidos como "a pic de camién". En este
tipo de pedidos sc pacta con ¢l proveedor que siecmpre debe tener lleno el
espacio de géndola que le es asignado. Es ¢l caso de artfculos de rotacidn
muy alta y cuya demanda es bicn conocida, como pueden ser las frituras,
o el pan dulce. El proveedor llega con su camién lleno de mercancfa y
revisa su espacio en goéndola. Entonces cuenta cuiantos articulos son
necesarios para dejar dicho espacio bien surtido y él mismo decide la
mezcla que va a descargar. Al jefe de departamento le muestra la
cantidad total de articulos que ampara el pedido, especificdndole
cantidades individuales. Dado que en estos pedidos se confla en el
criterio del proveedor para realizar la mezcla de articulos se utiliza con
gentes muy profesionales y confiables, como lo pueden ser Sabritas y
Bimbo. Bimbo controla tan bien la demanda de sus productos que incluso

cambia todos los dias ¢l pan para que no se¢ haga vicjo.



3.3.2 Consideraciones operativas en el levantamiento de pedidos
actual

Dentro del sistema actual de pedidos se tienen varias deficiencias que

seran enumeradas a continuacion:

1.

Actualmente, los jefes de departamento no ticnen una manera facil y
ripida de calcular las cantidades éptimas de sus pedidos, ya que muchas
veees no conocen los inventarios fisicos y/o las ventas de los articulos
que mangjan. A veces le piden al proveedor que cuente la mercancia de la
tienda, pero es comtin que ¢l proveedor no diga las cantidades reales para
vender mds. Estas pricticas resultan en inventarios altos que ocasionan
un costo financiero a la empresa, pues sc tienc el dinero ocioso siendo
que podria estar generando interescs si s¢ invirtiera en un banco.

Suele suceder que la persona que levanta el pedido no se percate de que
en la bodega situada cn la parte trascra de la ticnda ya se tiene mercancia
de la cual estd pidiendo, lo cual también provoca inventarios altos.

Para recibir la mercancia es necesario que el jefe de abarrotes firme la
factura que el proveedor pretende centregar con el fin de avalar lo que
entra a la tienda. La rcalidad es que el jefe anota lo que pidi6 en la misma
papeleria del provecdor, sin quedarse ¢1 con copia de nada en muchos
casos, motivo por ¢l cual no ticne los clementos para realizar dicha
comparacién de una mancra correcta. Los proveedores aprovechan estos
vicios para practicas nocivas como aumentar las cantidades del pedido o
entregar un articulo por otro.

Los compradores no tienen informacién acerca de lo que se pide en las

tiendas ni de los inventarios de las mismas. Esto da como resultado que
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en algunas ocasiones sc levanten pedidos tanto de compras como de
ticnda para los mismos articulos con los consecuenles inventarios altos.
Adcmas, provoca pugnas entre cstos dos departamentos, pues uno de los
factores para cvaluar ¢l desempeilo tanto de compradores como de jefes
de departamento es la rotacidn que dan a los articulos que mancjan. Esta
falta de comunicacién también cs aprovechada por los proveedores, pues
llegan con ¢l comprador para que les levante un pedido y salicndo de ahf
acuden a las tiendas, antes de que ¢l comprador pueda avisar a todas que
ya van a recibir mercancia, con ¢l fin de que también levanten pedidos y
su venta sca mayor. Ldgicamente csto uitimo contribuye a elevar los

inventarios cn las sucursales.
3.4 Recibo

El recibo de mercancia actual se realiza de la siguiente mancra:

Llega cl proveedor a la sucursal con su factura. Busca al jefe de
departamento correspondiente para que firme dicha factura y se le dé entrada
a la bodega. En scguida lleva la factura firmada al personal de recibo, quien
tiene que buscar entonces en sus biblias las hojas de catdlogo que contengan
los articulos que el proveedor pretende entregar.

Una vez localizados todos los instrumentos de recibo relacionados
con una factura sc deben fotocopiar para ancxarlos a la misma. Entonces sc
llama al proveedor para que descargue su mercancia, la cual debe ser contada

y revisada cuidadosamente. Si las cantidades de la factura corresponden con
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fo que se entrega se circulan con una pluma roja, y si no ¢s asi entonces sc
tacha la cantidad y sc anota la correcta, circulindola también. Al terminar
este registro sc le indica al proveedor ¢l lugar que se le ha asignado dentro de
la bodega para que coloque su mercancia. Acto scguido sc deben copiar las
cantidades circuladas de lu factura al instrumento de recibo (hoja de catdlogo,
boletin de oferta o pedido de compras) el cual tiene una columna destinada a
dicho cfecto. Cuando suceda que no coincidid lo facturado contra lo
entregado s utiliza un sello que dice "CORRECCION" donde el proveedor
debe firmar de conformidad. Las cantidades entregadas se circulan con una
pluma roja y es lo que se valuard posteriormente para determinar el pago al
proveedor. Si un proveedor se atrasa en la entrega de mercancia que estaba
destinada a una oferta sc le recibe con cl boletin de oferta correspondiente y
sc le pone un scllo que dice "FUERA DE VIGENCIA". Sc procede de esta
manera para que la tienda no cargue con todo el costo de la oferta en caso de
que se retrase el proveedor, pues si se recibicra con hoja de catilogo se
valuaria a precio normal o dc linca, sin ¢l correspondiente descuento.,
También sucede a veces que la mercancia que se pretende entregar se
encuentra descatalogada o vicne daflada, y entonces se utiliza un scllo que
dice "SALIDA DE MERCANCIA" junto con ct de "CORRECCIONES".

Se procede a dar tres golpes en la documentacién utilizando una
foliadora electrdnica: el primero en el original de la factura, el segundo en la
copia de la factura y el tercero en el instrumento de recibo empleado. En caso
de que dicho instrumento conste de varias hojas s¢ deben engrapar. La

foliadora indica la fecha de entrega, la hora y un niimero consecutivo que
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hace las veces de folio de recibo. Sc le da la copia de la factura con su folio y
cl original se manda junto con cl instrumento de recibo utilizado al
departamento de descentralizacién para su captura y envio al corporativo. El

cnvio de la papeleria sc hace por medio de mensajeria.

3.4.1 Consideraciones operativas en el recibo de mercancia actual

Sin profundizar mucho salta a la vista la gran cantidad de trabajo
administrativo quc se debe realizar para recibir la mercancia. Se necesitan
varios cmpleados para atender a los proveedores, lo cual resulta en una
némina relativamente alta y muy susceptible de reducirse si se utiliza un
procedimiento méas adecuado. Es posible darse cuenta también de la gran
cantidad dec papel que se utiliza para sacar las copias, lo cual ademds implica
comprar o rentar una copiadora que es susceptible de falla. El procedimicnto,
ademds, es demasiado lento. El servicio a los proveedores es malo, puesto
quc llegan a esperar hasta cuatro horas para que su folio les sca entregado. El
tener sus transportes parados ocasiona grandes costos a los proveedores. Si sc
pudicra reducir dicho ticmpo de espera incluso se podria introducir esa
reduccién como un elemento de negociacién en el costo de los articulos.

No existe un procedimiento para dar una cntrada rdpida a los
proveedores pequeilos o a los articulos altamente perecederos, como lo
pucden scr los yoghures o los helados, que pueden dafarse si duran mucho
tiempo fucra de una cdmara de congelacion. Lo que sc ha llegado a implantar
es el recibo a revisidn, que consiste en que ¢l proveedor entrega su mercancia

en cajas cerradas que no son revisadas en ¢l momento de la entrega, sino que



sc dejan pendientes para cuando la carga de trabajo ha disminuido. En alguna
dc cstas cajus s¢ encuentra la factura. El personal de recibo revisa y da
cntrada a esta mercancfa y el proveedor pasa en la tarde por su folio.

Dado que cada proveedor puede entregar a diferentes secciones (por
cjemplo, Procter & Gamble puede surtir en una misma entrega pafales,
chocolate cn polvo y detergente para ropa, siendo que cada uno de cstos
artlculos pertenece a una scecién diferente) y que las hojas de catdlogo se
emiten para cada seccién, aunado esto a que ¢n dichas hojas el maximo de
articulos a registrar es de catorce, ¢s sencillo darse cuenta de que para una
cntrega de mercancia en la mayoria de los casos sc ticnen que buscar varias
hojas de catlogo para rclacionarlas con una misma factura. Otro factor que
contribuye a aumentar el niimero de hojas a buscar es que si un articulo est4
en oferta aparcce cn dos lados, tanto en su hoja de catdlogo como en su
boletin de oferta. Y si todo este papelco es necesario para una sola factura, se
podrd imaginar el trabajo que s¢ debe realizar cuando llega un proveedor con

mds dc una, existicndo casos en que sc entregan quince o més facturas.

3.5 Inventario

Las inversiones més fuertes de cualquier empresa residen en su
inventario y en su ndmina. Si sc¢ toma en cucnta que una tienda de
autoservicio maneja en promedio alrededor de 50,000 artfculos y de cada uno

se debe llevar inventario es posible imaginarse ¢l drea de oportunidad tan



65

grande que representa ¢l implementar una herramicenta de reduccién y control
dc inventarios.

Para entender mejor estc tema sc procederd a explicar ciertos
conceptos importantes. Por inventario fisico sc enticnde la cantidad de
mercancla que cstd presente en la tienda. Inventario perpetuo es una mancra
contable de llevar los inventarios, donde ya se involucran costos, lo cual no
interesa a los fines de csta tesis pues se enfoca s6lo a procesos operativos, no
contables. Inventario permanente es cl nimero de articulos que registra un
sistema a través de los cdlculos que realiza con los movimientos que se le
van alimentando. [nicialmente s¢ mancjaba el término inventario teérico para
este conceplo, pero ¢l mismo nombre ya de inicio sugicre una cierta
diferencia con el inventario rcal. Para mantener un cierto control la tienda
cfectia un levantamiento fisico de inventario cada seis meses. Sin la
utilizacién de un sistema al cual cargar esta informacién es pricticamente
imposible mantencr permancniemente el conocimicnto del mismo a nivel
articulo sin tener que contar de nuevo los productos. En la actualidad se
utiliza un sistema de informacién centralizada quc tiene que esperar varios
procesos de otros sistemas antes de poder afectar cl inventario con las
diferentes transacciones involucradas, con lo cual todos los movimientos

estin retrasados en cuatro dias aproximadamente. Esto resulta en una
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conﬁnbili(iud promedio del 80%. Es decir, al momento de levantar el
inventario fisico y cargarlo al sistema la confiabilidad es del 100%, pero
pasados scis meses y antes de volver a cargarle los datos correspondientes a
esc perfodo lo registrado en ¢l sistema sucle desviarse del valor real.

Es claro que las transaccioncs principales que afectan al inventario
son los recibos, que son la principal entrada de mercancia, y las ventas, que a
su vez son la principal salida. Ademds de los pedidos y los recibos existen
otros movimientos de mercancia que afectan a los inventarios de la tienda.
No es intencidn de esta tesis explicar a detalle todos y cada uno de cllos asl
como la forma en que se pudicran automatizar, pero s¢ mencionarin
brevemente para exponer su contribucién hacia el inventario en tienda.

Dentro de estos movimicentos se pueden incluir:

Devoluciones a proveedores

Cuando la mercancia ya no csta apta para la venla por alguna razdn
(dafio, robo parcial o total, mercancia no sc adecua al pedido, desplazamiento
dificil) se pucde proceder a devolverla al proveedor en los términos que con
éste se hayan negociado. La necgociacion puede presentarse en varias

modalidades:
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Cargo. Los articulos se devuclven al proveedor y sc le hace una nota
dc cargo por cl monto total de los mismos. Dichos articulos tienen que darse
dc baja del inventario. Sin cmbargo, existen ocasiones cn que al proveedor
no lc cs costeable incurrir en gastos para ir a recoger su mercancla. Si
después de un periodo razonable, que varia dependiendo de la naturaleza del
articulo, el proveedor no se presenta, la mercancfa reingresa al inventario y
sc vende a precios especialces.

Cambio. Sc realiza un cambio fisico de un articulo por otro que
cumpla con las caracteristicas descadas. Este movimiento generalmentc no
afecta al inventario. Sin embargo, si sc lleva un control del mismo a un nivel
muy detallado, como sucede cuando se lleva inventario de medias tomando
en cuenta su talla y su color, puede ser necesaria una modificacién al mismo.
Como ejemplo supongamos que las medias blancas talla chica no se venden,
y que sc tienen pactados cambios de mercancia con el proveedor. Entonces el
jefe de departamento puede cambiar toda su existencia de medias blancas
chicas por medias negras talla mediana, y se tendria que afectar el inventario
de ambos articulos.

No devolucién. Se da cuando al provecdor le cuesta més ir por sus

devoluciones que pagar una cuota, representada por un descuento en el costo
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de sus art[culos, a la empresa de autoservicio para que ésta tire la mercancfa

que ya no sc puede vender.

Devoluciones de clientes

Con el fin de otorgar un buen nivel de servicio al cliente se permiten
las devoluciones de mercancia ya vendida. Aunque es ¢l movimiento menos
comun de todos los que afectan al inventario de todos modos se debe realizar
un reingreso al mismo como en ¢l caso de las devoluciones no recogidas por

¢l proveedor,

Transferencias externas

Es la salida de mercancia de la ticnda hacia otra sucursal del grupo.
Las razones para realizar esta transaccién pueden ser un desabasto fuerte en
la tienda destino o, por el contrario, un cxceso de inventario en la sucursal

origen que al llevar a cabo csta accién pretende una reduccion en el mismo.

Mermas
Sc refiere a la mercancia que ya no cs apta para la venta, ni siquiera a
un precio bajo. Puede suceder que csté muy daflada (un frasco roto, un

perecedero echado a perder, un empaque muy sucio o maltratado que da mala
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imagen) o que se encuentren cmpaques vaclos, lo cual es evidencia de robo.

A cstos empagques se les conoce comiinmente como blfsler.

Una vez determinados todos cstos factores se propone el siguiente

modelo de inventarios permanentes:

Do | i
Devolacmam §¢ (hrsies
+ [ rene |
+ + =

| Puicn ée
svemarie

Periodo

Figura 10, Modelo del comportamiento del inventario
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El modelo implica quc se registren todos los movimicntos de
mercancfa. Sc da la excepcién del robo, cl cual obviamente no puede ser
registrado. En algunos casos pucde ser detectado por que se encuentran
empaques vacios, pero, si la mercancia cs sustrafda sin dejar evidencia, la
\inica manera de detectarlo es efectuar un inventario y, en base al inventario
inicial del perfodo y a los movimicntos aplicados, determinar ¢l faltante de
mercancia. Si ademds del robo existen movimientos realizados por fucra del
sistema, por ¢jemplo una transferencia de mercancla no registrada, se pierde
confiabilidad cn ¢l nivel de inventarios y la deteccidn de robos se hace mas
dificil. El personal de tienda debe cstar muy consciente de esta situacién y
por ningin motivo debe dejar de registrar todas las transacciones que

efecticen.



CAPITULO 1V

SOLUCION PROPUESTA

4.1 Concepto

Una vez conocida la préblcm{llica de las tiendas y las herramientas
modemnas con las que contamos sc procedié al diseilo apropiado y
construccién del sistema de automatizacién de tienda. En ¢l sc propone una
solucién integral automatizada para atacar las drcas de oportunidad generadas
por las deficiencias operativas actuales. Dichas 4recas de oportunidad se

pueden sintetizar cn el siguiente grafico:

Caslas imaecrsaston

Figura 11, Areas de mejora en los procesos actuales
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Con basc en la figura 11 sc pueden definir los puntos esenciales a

cubrir en la optimizacidn de los procesos actuales de la cinpresa:

1.

Proporcionar informacién confiable y oportuna para ¢l levantamicnto de
pedidos. Como ejemplos dc la informacién que es de utilidad sc ticnen
los inventarios permanentes, las ventas diarias y ¢l inventario cn transito.
Con esta informacidén se puede climinar el conteo actual previo al
levantamiento del pedido.

Proporcionar un sugerido de cantidades a pedir ¢n base a un prondstico
sencillo claborado con la informacién del sistema.

Dar a conocer en todo momento, con un alto grado de confiabilidad, ¢l
inventario permanente de cada articulo en la sucursal.

Agilizar de manera significativa los ticmpos de recibo.

Reducir el inventario en ticnda hasta niveles éptimos.

Reducir gastos administrativos en recibo.

Eliminar de la captura de datos cn cl drca de Descentralizacién.

Reducir el uso de papel en toda la cadena.

Estandarizar de procesos en toda la cadena.

Una vez definidos los requerimientos, en los siguicntes apartados de este

mismo capitulo se describc brevemente cémo funciona el sistema que se

desarroll6 para satisfacerlos.
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4.1.2 Conslideraciones gencrales

4.1.2,1 Esquema general de funcionamiento

Una vez sentadas las bases tecnolégicas expuestas en el capitulo 2 se
puede explicar brevemente ¢l esquema general de funcionamiento del
sistema. E| propésito es tener un servidor ¢n tienda con una base de datos. El
scrvidor posce sus propias terminales para desplicgue de informacién. Se
debe recordar que este tipo de cquipos pueden atender a varios usuarios al
mismo tiempo, por lo que cstas terminales pueden ser varias, distribuidas por
toda la tienda. Al servidor se conecta un concentrador de comunicaciones, ¢l
cual controla la scfial de radio que va hacia y desde las terminales de
radiofrecuencia al procesador.

Dentro del servidor se tiene un programa que es quien accesa la base
de datos y genera una respuesta a la solicitud de procesamiento de
informacién que cfectian ya scan las terminales de radiofrecuencia o las
fijas, las cuales presentan csta informacién al usuario, generalmente junto
con indicaciones para continuar el proceso. De esta manera el personal de la

tienda puede interactuar con la base de datos.
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4.1.2.1 Especificaciones sobre cédigos de barras

El sistema debe ser capaz de trabajar con todos los articulos que
tengan un cddigo asignado, que siempre que sca posible serd el cddigo de
barras asignado por la AMECOP, mismo que el proveedor debe colocar en el
cmpaque del artfculo. Sin embargo, existen anticulos a los que que por su
naturalcza cl proveedor no los pucde registrar con un cédigo de barras, como
es cl caso de frutas y verduras, pescados y mariscos, carncs. Para estas
situaciones sc asignard un cédigo interno corto, de no més de cuatro digitos
para facilitar su tecleo, al momento de efectuar la transaccion. El hecho de
que a cste tipo de codigos se les llame intermos significa que no son
asignados por AMECOP, sino por |a misma empresa de autoservicio con
fincs de control, y por tanto no estin estandarizados respecto a otras
empresas. De hecho, aunque un articulo posca cddigo de barras también debe
tener cddigo interno, pues esto acclera las bisquedas dentro de l1a base de
datos. Hay quec tomar en cuenta que el estandar utilizado cn México es el
EANI3, con trece posiciones, micntras que un intemo cuando mucho debe
tener scis. La idea de capturar cddigos cortos intcrnos para identificar
articulos sin cddigo de barras ya se encuentra implementada al momento de
registrar la venta, donde sc les conoce como cddigos de velocidad. Es

necesario que el cdigo de velocidad de un articulo sea consistente para todas
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las operaciones que s¢ cfectien con él, porque de no ser asf ¢l inventario no
sc podrd llevar correctamente. Si, por ejemplo, se recibe un articulo con un
c6digo determinado y se vende con otro, ¢l inventario permanente pierde
confiabilidad.

Existen antfculos de los cuales resulta dificil llevar un control muy
detallado, ya que se multiplica su niimero por talla y color, como el caso de
las medias, 1a ropa y los zapatos, o sc generan constantemente nucvas
cdiciones, como los libros, revistas y discos. De hecho, con ayuda de un
sistema automatizado es posible llevar inventario a detalle en estos casos,
pero el costo de hacerlo no justifica los beneficios obtenidos. Mcjor se
sugierc utilizar cddigos agrupados. Para ¢l caso dec tallas y colores
sencillamente se omiten cstas caracteristicas del articulo, y s¢ agrupan en un
cédigo genérico por estilo, En lugar de tener descripciones del tipo “Media
de likra talla mediana color negro” se utiliza un solo cédigo que con la
descripcién “Media de likra”, la cual representa todos los colores y tallas. Al
cfectuar estas agrupaciones de cdigo se llega a perder control al dltimo nivel
de detalle (tallas y colores), pero ¢l costo administrativo y operativo que csto

implica no sc justifica con los beneficios que se pueden obtener del mismo.
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4.1.2.2 Fspecificaciones sobre unidades de venta y recibo

Sc define como unidad de venta la presentacién del artfculo que el
cliente finalmente lleva consigo al salir de la tienda. Por otro lado, se define
como unidad de recibo a la presentacién o empaque en el que la mercancia es
entregada por el proveedor a la bodega. Como cjemplo, témese la leche en
polvo. Lo que el cliente se lleva son latas con un gramaje determinado, pero
llegan a Ia ticnda en cajas con varias latas cada una, supéngase que
veinticuatro por caja. Entonces, la unidad de venta se define como lata y la
unidad de recibo como caja. El contenido por unidad de recibo serfa de
veinticuatro. Estos tres datos forman una importante relacién dentro de la
base de datos del sistema. Dentro del sistema es recomendable cstandarizar
en qué tipo de unidad sc guardan las cantidades a registrar. Por facilidad se
sugicre escoger la unidad de venta. Para cada articulo se debe tener registrada
su capacidad de empaque, de mancra que en cualquier momento se puedan
convertir dichas unidades de venta en unidades de recibo, o, si se quieren
introducir unidades de recibo al sistema se¢ puedan transformar en unidades
de venta para registrarlas en la base de datos. Es necesario definir las
unidades de recibo y las minimas de venta para cada tipo de articulo, pues
deben estandarizarse y unificarse (que no exista mas de una unidad de recibo

por articulo). Por ¢jemplo, la came se puede recibir como media res en canal
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o en cajas. En caso de que ¢l proveedor cambie de empaque se debe avisar

con anlicipacion por parte del drea de Compras.

4.1.2.3 Interfases con el usuario

El sistema utiliza dos interfases con ¢l usuario: terminales portatiles
de radiofrecuencia y las terminales fijas correspondientes al servidor. Cada
tipo de interfase tiene ventajas y desventajas con respecto a la otra. La
terminal portatil tiene como ventaja precisamente su portabilidad, de manera
que la persona que la utiliza puede desplazarse por cualquier parte de la
tienda llevando la terminal consigo sin restriccion alguna (hay que recordar
que la comunicacidn con ¢l procesador se realiza por medio de ondas de
radio, y por tanto no utilizan cableado). El inconveniente que ticnen es que, a
diferencia de una terminal fija, su pantalla es pequefia, pues permite
desplegar sélo 16 columnas por 16 renglones. No ¢s recomendable utilizar
este tamafio dc pantalla para consultas o procesos donde se requiere
desplegar una gran cantidad de informacién, y es por esta razdn que se
utilizan las fijas, aunque no posean la portabilidad de las de radiofrecuencia.
Cabe también mencionar que las portétiles cuentan con un lector de cédigos
de barras integrado. A las fijas también se les podria adaptar uno si fucra

necesario, pero ¢l diseflo del sistema no lo requiere, ya que para accesar
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informacién en este tipo de interfases se aprovecha su mayor édrea de
desplicgue, y generalmente se teclea un dato genérico al cual estan asociados
varios articulos, como puede ser un nimero de proveedor para levantar
pedido o un folio de recibo para consultar los articulos que ingresaron en el
mismo. Si se requicre accesar un articulo en particular se puede teclear cl

cédigo de barras o cfectuar una bisqueda fonética’ en basc a su descripcion.

4.2 Seguridad en el sistema

A diferencia de sistemas que no utilizan una base de datos, y en
donde con tener la contraseiia de entrada sc ticne acceso a todas las funciones
sin importar de quién se trate, la utilizacién de una basc de datos pemmite
tener el control sobre ¢l acceso y los permisos para cada usuario segun sus
funciones y su jerarquia dentro de la tienda. En la base sc¢ mantiene un
catilogo de todos los empleados junto con su contrascida de acceso. Para
entrar al sistema se¢ tienc que capturar el nimero de empleado

correspondiente y una contrasciia. El sistema compara entonces la contrasefia

7 Una bsqueda fonética consiste en alimentar al sistema con una secuencia de caracteres
para que efectie una comparacion de la misma contra los registros de su base de datos, de
manera que se puedan extraer los que contienen dicha secuencia. Por ejemplo, si yo efectio
una busqueda en base a la descripcién de un articulo con la secuencia “choco™, el sistema
obtendré una lista de todos los articulos que contienen la secuencia “choco” dentro de su
descripcidn : chocolate en polvo, leche sabor chocolate, chocogalletas, chocolate suizo, etc.
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que tienc registrada y que corresponde al nimero de empleado. En caso de
no coincidir sc niega el acceso.

También se puede tener registrado qué tipo de funciones puede
realizar cada empleado, y en base a eso mostrar ments personalizados. Por
cjemplo, un jefe de recibo debe ser capaz de accesar todas las funciones
referentes a recibo de mercancia, pero no se le debe dejar levantar pedidos.
Lo mismo se puede lograr con el acceso a las secciones. Por cjemplo, un
auxiliar de la seccién de abarrotes exentos no puede meterse a levantar
pedidos correspondicntes a la seccién de deportes. Incluso cuando un
proveedor mancja articulos de varias sccciones, como ¢s el caso de Procter &
Gamble que mancja abarrotes y perfumeria, se puede evitar que el personal
levante pedidos de articulos que no les corresponden, Al tener registrados a
todos los usuarios sc tiene el control de quién efectud cada transaccién, lo
cual contribuye en gran medida a la realizacién de auditorias cn la tienda y al
control de fraudes.

Todas las caracteristicas de scguridad y control mencionadas
anteriormente aplican tanto para las terminales fijas como para las de

radiofrecuencia.
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4.3 Enlaces de informacién

Dentro del sistema sc cuenta con la informacién referente a hojas de
catdlogo y bolctines de oferta, con la ventaja de que la misma sc encuentra en
medios clectrénicos y no en papel. Aprovechando la red que conecta a las
oficinas centrales con todas las tiendas de la cadena, la informacidn puede ser
cnviada desde el departamento de Compras hasta cada sucursal sin problema
alguno por medio de un enlace nocturno diario. Este cnlace realiza las
modificaciones neccsarias a la base de datos del servidor para mantener
actualizados los catdlogos y las negociaciones, asi como para cargar los

pedidos centralizados.

4.3 Pedidos

El mddulo permite ¢l levantamiento, cancelacidn, modificacién o
consulta de los pedidos registrados en ¢l sistema. Las primeras tres opciones
son aplicables sélo a los pedidos levantados cn tienda y bajo ciertas
restricciones. En cuanto a consultas se refiere, se pueden ver los pedidos
tanto de tienda como los enviados por Compras. El levantamiento de pedidos

puede efectuarse tanto por unidad de recibo como por unidad de venta.
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La interfase scleccionada para este médulo s la de terminal fija, ya
que la pantalla del moédulo simula las hojas de los proveedores donde
actuaimente se levanta el pedido a mano. En esta hoja se incluye una lista de
todos los articulos que ¢l proveedor maneja (cédigo de barras y descripcidn),
y junto una columna donde se deben anotar las cantidades a pedir. En el
sistema, ademds de esta informacidn, se proporciona al personal de tienda las
ventas de la dltima semana, ¢l inventario permanente y ¢l inventario en
trnsito, esto por cada articulo, de mancra que se facilite la decisidén de
cudntas unidades pedir. En la ultima columna ¢l usuario va introduciendo la
cantidad descada para cada articulo. En caso de que no se desee incluir un
artfculo en ¢l pedido la cantidad se debe dejar en cero.

Al entrar a la pantalla de pedidos el usuario debe introducir el nimero
de proveedor al cual se le quiere hacer un pedido. Al inicio de la misma, ¢l
usuario captura el niimero de proveedor, y a continuacién sc despliega un
listado de todos los articulos que el mismo tienc dados de alta. Cuando cl
usuario ha terminado de registrar su pedido en la columna de cantidad a
pedir, utiliza una opcién para grabarlo cn una basc de datos, Entonces sc le
piden las fechas de vigencia inicial y final y se imprime un documento para
cl proveedor con las cantidades pedidas. En esc momento las cantidades

pedidas s¢ suman al inventario en trinsito para cada articulo dentro del
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pedido. Para la tienda no se¢ imprime copia del pedido, pues el médulo
permite la consulta del mismo en pantalla.

En ¢l levantamicento de pedidos se proporciona informacidn de gran
utilidad a nivel articulo para determinar la cantidad a pedir y mantener los
inventarios a niveles aceptables, a saber :

- Ventas de la iltima scmana

- Inventario permanente

-~ Mercancla en transito

A estec médulo se le adapté una interfase con EDI, lo cual permite
que lo que se capture cn el sistema pueda ser enviado a las oficinas gencrales
para que a su vez sc remita a los provecdores correspondientes. Se evita asf la
doble captura de informacién tanto en las terminales existentes de EDI como
en las del sistema, realizAndose en las de éste udltimo. Dentro de las
transacciones de EDI que se implementaron en una primera fase sc
encuentran el envio de pedidos desde las ticndas hasta el proveedor y la
notificacion de embarque por adelantado. Esta tltima consisic en que el
proveedor avisa la fecha y hora en que tiene plancado enviar la mercancia
solicitada, de manera que la ticnda pueda determinar los recursos necesarios

cn cuanto a empleados, espacio en almacén y equipo (tarimas, montacargas,
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diablos, ctc) para recibirla. Una gran ventaja en la utilizacién de EDI es que
sc puede prescindir de que ¢l representante del proveedor acuda a las
sucursales a levantar los pedidos, con lo cual se evita que éste ¢jerza presion

sobre los empleados de piso de venta con el fin de vender més.
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Figura 12, Pantalla de levantamicnto de pedidos
4.3.1 Pedido sugerido

El sistema esta preparado para sugerir cantidades a pedir en basc al

mismo tipo de informacidn que se proporciona al usuario para levantar su
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pedido. En esencia, el sugerido determina las semanas de inventario® que se
descan para cada articulo y sugicre la cantidad que, junto con las existencias
de la tienda, satisface dicho requerimicnto. Debido a que se tiene una gran
variedad de articulos con ofertas y demandas muy variadas s¢ tomaron
criterios sencillos y homogéncos para claborar la férmula con que se calcula

la cantidad a pedir. Dicha férmula es la siguiente :

CR = (VS x Sl) - (E + MT),

donde:

CR = Cantidad requerida, la cual pucde ser tanto cn unidades de
recibo como en unidades de venta. Es lo que finalmente sugicre el sistema.

VS = Venta de la ultima secmana. Estas ventas se obtienen por medio
de una interfase con el sistema de punlo de venta mediante un proceso
noctumo, de¢ manera que no se interrumpa a la linea de cajas con accesos
continuos. Este proceso noctumo cargard la informacién de ventas por
articulo a la base de datos del sistema de automatizacién de tiendas.

Sl = Semanas de inventario requeridas para cse articulo. Este dato

pucde obtenerse a partir de la frecuencia de entrega del provecdor y de si el

' Una semana de inventario se define como el nimero de unidades que la tienda debe tener
para hacer frente a la demanda (ventas) de una semana. El concepto puede aplicarse de igual
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articulo sc considera lider en ventas dentro de la cadena. La frecuencia se
define como ¢l nimero de veces que un proveedor efectia entregas de
mercancia a la tiecnda en un periodo determinado. Estc dato se tienc
registrado por el Departamento de Compras, pues sc llega a un acuerdo
respecto a la frecuencia de visita, aunque es preferible que se capture
directamente por cl personal de tienda, pucs es dificil que el proveedor
respete lo acordado. En la prictica se pucde presentar el hecho de que los
proveedores visiten a la tiecnda de manera irregular, lo cual también es un
dato importante. Si esto sucede, el sistema calcula un nimero mayor de
semanas de inventario como proteccién contra el posible desabasto de
mercancia.

Con respecto a si un articulo es lider o no se realiza un Pareto’ por
seccion para identificar a los que participan con mayor porcentaje de ventas.
Se reccomicnda efectuarlo por seccién porque, al tratarse de ventas en
unidades y no cn dinero, se corre ¢l riesgo de dejar fucra articulos que son
muy importantes dentro de sus secciones y que ¢l cliente se molesta si no los

encuentra, pero que no llegan a competir a nivel tienda. Un ¢jemplo de esto

manera a dias o meses de inventario.

* La ley del Pareto o del 80/20 indica que, en promedio, el 80% de un efecto registrado se
debe al 20% de un grupo de causas observadas. Estos porcentajes pueden variar, pero se
sitian alrededor de los nimeros citados. Aplicada a una tienda de autoservicio el efecto
registrado puede ser, por ¢jemplo, ventas, costos de inventario, margen de utilidad, etc. de
los productos que se mancjan, siendo dichos articulos los causantes de ese fenémeno. La
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puede ser el dejar fuera a la marca de homos de microondas lider en ¢l
mercado y que paricipa en un alto grado a las ventas de la seccién
“Electrénica y Linca Blanca™. Este tipo de articulos no pucde competir en
unidades vendidas con, por ejemplo, la leche, los refrescos, ¢l pan dulce, las
botanas, ctc, De igual mancra que si ¢l proveedor cs irregular, el hecho de
que un articulo sea lider provoca que el sistema le asigne un mayor nimero
de semanas de inventario.

Con los datos antcriores (frecucncia de entrega, regularidad del
proveedor, y si el articulo es lider o no) ¢l sistema consulta uno de sus
catélogos internos y de ahl obtiene ¢l nimero de semanas de inventario
correspondicntes al artfculo. Esc catilogo sc construye de mancra empirica,
segun la experiencia del drca de operaciones.

E = Existencias en la tienda. Se refiere al inventario permanente que
s¢ maneja dentro del sistema.

MT = Mercancfa en transito. Este rubro se refiere a la mercancia que
ya se pidié pero que ¢l proveedor todavia no ha entregado. Existe la
posibilidad de que cl proveedor no cumpla con dicha entrega, pero cso ya se

ticne contemplado en la frecuencia de entrega.

determinacién de qué anticulos participan ¢n un mayor porcentaje en ventas o en utilidad se
comenta en ¢l capitulo {, bajo ¢l apartado 1.2.
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En suma, lo que hace la férmula es calcular un aproximado de la
demandn actual utilizando las ventas de la ultima semana, bajo el
razonamicnto de que es muy probable que venda cantidades parccidas en la
semana que vicne. Lucgo determina el inventario requerido expresado en
semanas de inventario, y lo multiplica por la demanda esperada para obtener
el inventario total que debe existir en la tienda. Pero como puede suceder que
ya se tenga mercancla en la tienda, a ese inventario total sc le restan dichas
cantidades que ya sc poscen con el fin de no exceder las semanas de
inventario descadas y cacr en sobreabasto. De igual manera se descuenta la
mercancia en trinsito, pues es mercancia que ya se espera y si no se toma en
cucnta también puede causar sobreabasto.

Una vez implantado ¢l sistema, se puede probar esta primera
aproximacién a un pedido sugerido e irse mejorando. En cl célculo actual,
por cjemplo, un factor que le afecta es ¢l hecho de tener una oferta. Si para la
préxima semana se tiene una oferta se espera vender méds que en la semana
anterior, lo cual afecta ¢l estimado de la demanda, siendo que el sistema
sugeriria cantidades con base en ventas de un periodo no ofertado. Sucede
algo a la inversa cuando la oferta termina, pues la demanda fue mayor que la
que sc espera en un futuro. Es por esto que estas cantidades se dejan como

sugeridas, y son totalmente modificables a criterio de la persona que levanta
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¢l pedido. En un futuro se puede pensar en implantar un médulo del sistema
al cual se le alimenten los perfodos de ofertas y sus cancelaciones junto con
las variaciones en precio, de manera que en base a informacidn histérica de
ventas y precios analice la clasticidad' de cada articulo y determine de una
mejor manera la demanda esperada. Esta opcidn se deja a futuro por dos
razones. La primera es que la versidn inicial del pedido sugerido, que cs la
cxpuesta cn csta tesis, permite obtener grandes beneficios para la empresa. Es
convenicnte obtencr cstos beneficios lo antes posible para recuperar la
inversion; la scgunda opcidn, la mis sofisticada, requicre de tiempo de
desarrollo y de recursos adicionales: scrvidores con mayor capacidad,
desarrollo de un médulo de precios, andlisis por articulo para obtener la
clasticidad del mismo, ctc. La segunda razén para no pasar a un nivel de
automatizacién mas complejo en cste aspecto es que, como ya s¢ comentd, la
férmula cs en gran medida empirica. Sc trata de una primera férmula que se
monitoreard y se ird mejorando paulatinamente. Es muy probable que existan
otras variables que no sc han tomado en cuenta y que pudieran afectarla.
Una puede ser, por cjemplo, cémo afectan las ofertas de un articulo las

ventas de otro que le es complementario. Para entender esto mejor,

1 La elasticidad de un articulo es qué tanto varian sus ventas en relacidn a una variacion en
¢l precio del mismo. Dicho de otra manera, si se reduce en un porcentaje et precio de un
articulo, digamos una oferta del 20%, ta clasticidad me dice en qué porcentaje espero que
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supdngasc que se ticne una oferta de cajetas. En general ¢l consumo de cajeta
vienc acompafiado del consumo de un pan. Si se venden més frascos de
cajeta debido a la oferta, es muy probable que también se vendan més bolsas
de pan. Entonces se dice que la cajeta y el pan son productos
complementarios. Se tendria que ver la forma en que internamente ¢l sistema
relacione una oferta de cajeta con un aumento en la venta del pan, lo cual
implica un muy alto grado de sofisticacién. Y aun antes de efectuar este
desarrollo, sc tendria que ver si este tipo de relaciones afectan lo suficiente a
los niveles de inventario como para que los costos de implantar csta
modalidad justifiquen a los benceficios obtenidos.

Otro factor que puede afectar ¢s la mercancia en trénsito, la cual se
considera como que ser entregada en su totalidad. En realidad ¢l proveedor
no sicmpre entrega lo que se le pidié. Sin embargo, actualmente no se ticne
informacién de cantidades cntregadas contra pedidas para determinar un
posible porcentaje efectivo de entrega sobre el total pedido. Con el sistema
implantado sc puecde pensar en calcular dicho factor y aplicarlo a la
mercancia en trinsito de manera que se obtenga un estimado més exacto de

lo que ¢l proveedor entregaré.

aumenten sus ventas. En caso de un aumento en ¢l precio no se espera un aumento, sino una
disminucién en unidades vendidas.
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Aln con lo cxpuesto cn cl pirrafo anterior, sc considera que la
férmula contribuye de manera efectiva a un buen control de inventario, ya
que los niveles de inventario que resultan de su aplicacién son en general
menores que los que se obticnen con los métodos actuales.

Cuando un usuario ingresa a la pantalla de levantamiento de pedidos
sc calcula para cada articulo la cantidad sugerida scgin la férmula anterior, y
aparcce por omisién en la columna donde se capturan las cantidades a pedir.
Se ticne la opcidn de modificar dichas cantidades a criterio. En un futuro sc
pucde pensar en que una vez mejorada la férmula del pedido sugerido se deje
el trabajo del levantamiento de pedidos totalmente al sistema, permitiendo
que los empleados de piso de venta concentren sus esfuerzos cn aumentar las
ventas de la tienda. Estos pedidos se enviarfan al proveedor utilizando EDI,
con lo cual s¢ automatiza complctamente la colocacién de una orden de
compra desde la tienda hasta ¢l proveedor (ver el apartado referentc a ECR

en el capitulo anterior).

4.4 Recibo

El médulo de recibo hace uso de la interfase de radiofrecucncia para

agilizar y facilitar la cntrada de mercancia en la tienda. El usuario ticne la
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facilidad de moverse por toda ¢l drea, registrando la mercancia sin problema
alguno. Ademds, presenta la gran ventaja de climinar en gran medida el
papeleo administrativo actual, aumentando al mismo tiempo ¢l control sobre
el proceso.

El recibo comienza con la lectura de un articulo cualquiera del
proveedor. El sistema entonces busca a qué proveedor pertenece dicho
articulo y lo presenta cn pantalla. En caso de que un artlculo tenga varios
proveedores, se genera una lista de todos, y cl usuario escoge el que
corresponda. En scguida se pide el nimero de factura y el monto total de la
misma. A continuacién se pide el cédigo del primer articulo a recibir. El
empleado utiliza el lector de cédigos de barras para barrer ¢l cddigo del
articulo o, en caso de no tenerlo impreso, lo puede introducir con el teclado.
En seguida el servidor busca en su base de datos ese articulo para verificar
que csté autorizado por Compras, que tenga una negociacion vigente, la cual
es relacionada con la factura del proveedor, y que exista un pedido para el
mismo, en ¢l cual sc basa para determinar las cantidades maximas a recibir.
Si cumple con estos requisitos se desplicga su descripcién en la terminal de
radiofrecuencia junto con su unidad de venta, unidad de recibo y capacidad
de empaque. Se pide al usuario que introduzca la cantidad en unidades de

recibo, y lucgo se pide el cédigo del siguiente articulo. Una vez registrados
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todos los artfculos sc le indica al sistema que termine el recibo y se imprime
un acuse que queda como constancia al proveedor de la entrega que sc
cfectud. En este momento las cantidades recibidas se suman al inventario
permanente para cada articulo recibido y se descuentan del inventario en
trinsito. Los emplecados de la tienda pueden consultar en cualquier momento
los recibos efectuados.

Cabe mencionar que ¢l médulo permite el recibo a varios proveedores
al mismo tiempo con una sola terminal de radiofrecuencia. Si sc estd
atendiendo a un proveedor muy grande que tarda mucho en descargar, sc
puede aprovechar ¢l tiecmpo en que sus transportistas acomodan la mercancia
para ir registrando los articulos de otros proveedores. Aunado a esto, sc tiene
la facilidad de que no es necesario introducir la cantidad total recibida al
momento de registrar un articulo, sino que se puede cfectuar por lotes o
registros parciales del mismo, hasta llegar al total de la entrega. Esto es muy
util para artfculos que se entregan en grandes cantidades, como por ¢jemplo
las bebidas refrescantes. Sin sistema se tienc ¢l ricsgo de perder la cuenta
sobre las cantidades ingresadas, teniendo una alta probabilidad de robo; con
el sistema simplemente se cuenta y registra cada entrega parcial y la terminal

es la que lleva el acumulado.
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4.5 Inventario

Para poder llevar un inventario permanente con un alto nivel de
confiabilidad es necesario registrar dentro del sistema todas las entradas y
salidas de mercancia realizados en la tienda. Tal como se vid en el capitulo
anterior, dichos movimientos incluyen, ademdis del recibo, transferencias
externas ¢ internas, devoluciones y mermas. En csencia, el sistema los puede
registrar utilizando ¢l mismo procedimicnto de recibo: identificacién de
articulos por medio del lector de cédigos de barras de una terminal portétil y
la introduccién de las cantidades afectadas por ¢l movimiento en cucstién.
Con ecstc esquema se pucde afectar el inventario en lincajgaz)',
contribuyendo en buena medida a la confiabilidad del inventario. El tinico
movimiento que no se puede actualizar en linea son las ventas de los
articulos, puesto que se corre el ricsgo de afectar la operacidn del punto de
venta, lo cual resultarfa critico en el servicio al cliente. Lo que sc hard es
extracr la informacidn de ventas con un procesamiento por lotes nocturno y
luego cargarlo a la base de datos del servidor, descontando dichas ventas del

inventario.

"' En linea significa que la informacién se procesa en ¢l momento en que cl usuario la
manipula. Este concepto se contrapone al procesamiento por lotes (barch, en inglés), el cual
implica que se tiene que realizar un proceso posterior a la manipulacién de la informacién
por parte del usuario.
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4.5.1 Algunas ofras consideraciones

Para garantizar un inventario permanente cercano a la realidad no

basta el sistema, sino que se deben cumplir varias premisas que involucran a

otras 4rcas:

El contco del inventario fIsico que se carga al sistema debe ser
exacto. En la empresa sc realizan inventarios fisicos semestrales,
los cuales consisten en contar las unidades existentes por articulo
en cada tienda. Por cada uno de estos inventarios se efectiia una
carga de informacién al sistema. Es responsabilidad del drea de
Operaciones que estos contcos scan exactos, de otra mancra se
tendrd informacidn falsa en los inventarios iniciales, error que se
tendra hasta el siguiente inventario (Isico.

Todos los movimicentos de mercancla efectuados en Il tienda
(recibos, mermas, devoluciones, transferencias externas e
internas) deben ser registrados en el sistema. El tinico movimicnto
que obviamente no puede ser registrado es el robo de mercancia
(ver apartado 3.5 del capitulo anterior). Cuando éste ocurra, se

podré ajustar manualmente ¢l inventario en cl sistema si es que la
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tienda sc da cuenta antes del inventario fisico semestral. De otra
mancra, al efectuarse la carga del mismo sc climinarin las
diferencias existentes.

o E| cquipo de punto de venta debe tener un alto nivel de
confiabilidad en las ventas que suministra al sistema. Si llega a
fallar o las ventas no concucrdan con la realidad el inventario se
verd afeclado.

El mantener un alto nivel de confiabilidad cn el inventario del sistema
serd csencial para cl cilculo correcto del pedido sugerido; de otra manera los
resultados obtenidos estardn desviados. Una confiabilidad alta también
repercute en las decisiones que se tomen por parte de la tienda para la
reduccién en los niveles de inventario. Actualmente la tienda desconoce en la
mayoria de los casos los inventarios de sus productos y generalmente los
manticne muy altos, lo cual resulta en un alto costo financiero, ya que si sc
tuvieran los inventarios correctos el dincro que actualmente se ticne invertido
en cllos podria estar en el banco gencrando intereses. Ademds, el riesgo de

robo o merma resulta mayor con este tipo de descontrol.



CAPITULOV

CONCLUSIONES

5.1 Impacto organizacional

La implantacién de un sistema automatizado en una tienda de
autoservicio requiere un fuerte cambio en la cultura organizacional de la
empresa. En general, los empleados del drea operativa no estan
acostumbrados a la utilizacién de tecnologla de alto nivel como herramienta
cotidiana de trabajo. En muchas ocasiones preficren scguir con los
procedimientos que ya conocen y manejan desde hace tiempo, y también
pucde suceder que tengan desconfianza y temor de utilizar una computadora.

Sc requiere un gran esfuerzo de capacitacién y de seguimiento
postimplantacién del sistema para verificar que los empleados venzan esas
barreras y realmente utilicen la herramienta. El sistema por si solo no
garantiza que sc¢ logren los beneficios propucstos. Por cjemplo, uno cs la no
recepcion de mercancia no pedida. En las prucbas del sistema efectuadas ya

en una ticnda sucede que a veces el proveedor llega con méis mercancia de la
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que le fue requerida, siendo el excedente rechazado por el sistema. Lo que
hacen en las sucursales es levantar en ese momento un pedido que ampare al
excedente y darle entrada de todos modos. Esta préctica provoca la pérdida
de control sobre los niveles de inventario, ya que éstos se dejan a discrecién
de los proveedores y no de personal de la empresa. Otro ejemplo de un mal
aprovechamiento de la herramienta es que la gente que levanta los pedidos
no respete el pedido sugerido. El respetar o no respetar estas cantidades se
dcja abierto al criterio del jefc de departamento por las razones expuestas en
el capitulo IV, pero se han detectado casos extremos en los que el inventario
en tienda rebasa por mucho el niimero de semanas de inventario descadas, cl
sugerido propone no pedir nada para bajar esc sobreinventario y sin embargo
las tiendas siguen pidiéndole mercancia al proveedor, muchas veces
presionadas por el representante de ventas del mismo.

Un sistema de automatizacién de procesos es, a final de cuentas, una
herramienta en la cual la gente se puede apoyar para realizar de una manera
mas ficil, rdpida y menos costosa su trabajo. Pero, como cualquicr
instrumento de trabajo, no es 1til si no se utiliza. Aunque tener toda esta

informacidn en tienda puede contribuir de manera fucrte a la implantacién de
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un sistema experto' no se alcanza csa etapa evolutiva en la automatizacién
cxpuesta en la presente tesis. La herramienta propuesta proporciona
informacién para que la gente de la ticnda tome decisiones mdis acertadas,

pero finalmente ¢l criterio sigue siendo humano, no de la computadora.

" Un sistema experto relaciona intemamente todas las posibles causas relacionadas con un
efecto determinado. Por ejemplo, puede ser que se le den todos los sintomas de un paciente
y ¢l sistema determina la enfermedad de que se trata; otro ejemplo es un sistema al que se le
proporcione ¢l estado de resultados de una empresa y determine en qué rubros hay
deficiencias y cdmo se pueden corregir. En ¢l dmbito empresarial se utilizan principalmente
para toma de decisiones.
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