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Introduccion

La dindmica del mundo aciuai ha llevado a las empresas a cambiar a la
misma velocidad en cuanto a su organizacién y enfoque. Para emprender este
cambio es necesario conocer ia direccidn correcta para asi poder construir un futuro
sdlido y no una mejora temporal. jHacia dénde ir?, ésta es la pregunta que muchas
de las empresas se hacen hoy en dia y la respuesta no estd en muchas ocasiones

dentro de la misma empresa.

E! cambio que debe presentar una organizacion debe abarcar toda su cadena
de valor, es decir, clientes, asociados y proveedores. £l conocer completamente la
organizacion de una emptesa es una dificil tarea, pero mas alcanzable que el poder
comprender por completo al cliente, y es él quien determina el éxito o fracaso de un
producto dentro del mercado. ;Cémo conocer al cliente, y sobre todo la aceptacién
gue tienen los productos de una empresa en el mercado?, esta pregunta es el punto

de partida de este trabajo de investigacion.




Una empresa dedicada a Ja produccidn de bebidas carbonatadas en el
mercade mexicano tiene la necesidad imperante de conocer la reaccion de los
consumidores ante sus productos, este conocimiento puede obtenerlo de una
manera cuantitativa o cualitativa. Ambas fuentes son valiosas y pueden aportar datos
interesanies, pero a fin de cuentas quien compra el producto es quien lo percibe
como el mejor, al menos por un momento. Esta empresa cuenta con sistemnas de
informacién gque de algin modo le pemniten conocer el volumen de sus ventas, pero
no con ia precision que le gustaria. Este serd nuestro punto de partida ¢como
mejorar el proceso de flujo de informacion sobre el velumen de ventas en la

empresa?

Actuaimente esta compafiia lleva a cabo el empaque de su producto y la
distribucion del mismo mediante 7 grupos de embotelladores que controlan un
numero determinado de franquicias en el territorio nacional. Cada grupo
embotellador tiene la responsabilidad de reportar mes a mes su volumen de ventas
al corporativo, quien a través de esta informacion puede conocer el volumen total de
ventas. ;Que tan relevante es actualmente esta informacion?, ;es posible mejorar la
calidad de la misma? y jqué uso posterior puede tener? son las preguntas que

responderemos a lo largo de este trabajo.
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En el capitulo | daremos una visidn global de la problematica ligandola con la
necesidad y su entomo. E! entorno es el mercado de bebidas carbonatas, la
necesidad es la informacién como un arma competitiva y el problema, los sistemas

actuales de consolidacién del volumen de ventas.

La forma en como abordaremos esie problema es la Reingenieria de
Procesos de Negocios que rompe con todo lo actual con el fin de conseguir de la
mejor forma et objetivo planteado. No vale la pena seguir corrigiendo, hay que crear,

innovar y asi mejorar.

Una vez gque hayamos sentado las bases de nuestro problema nos
meteremos de lleno a la empresa, analizaremos uno a uno los procesos que han
sido identificados como la fuente del problema y propondremos la manera en como
mejoraran. El proceso de reingenieria no concluye con dar el nuevo esquema sobre
el que habra de trabajar la empresa, debe reflejar de manera natural sus beneficios;
después de la reingenieria se podra hacer un mejor uso de los datos que al ser
procesados de la manera correcta nos daran un valor real. Uno de los beneficios
palpables de primera instancia sera el nuevo método de proyeccion del volumen de
ventas justificando la impontancia del mismo y la derrama que puede tener para la

empresa.
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Por ditimo, aterrizaremos todo este esfuerzo en un grupo embotelador,
demostrando que las acciones que hacen cambiar a una empresa no son siempre
complejas, s6lo hay que preguntamos por qué se hacen las cosas de una manera y
nos daremos cuenta de que en muchas ocasiones la respuesta a esta pregunta es:

&Y de qué otra forma puede hacerse?.
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A.-El mercado de bebidas

El mercado de bebidas se compone por todos aqueflos productos cuyo
objetivo es satisfacer la sed del consumidor. Obviamente, la gama de productos
existentes en el mercado es casi de la misma dimensién que gustos entre las
personas. Estos tipos de bebidas varian de acuerdo a la regién geografica en donde
se encuentran, lugar en que se realiza la compra del producto, al perfil del
consumidor en cuanto a sexo y edad, al tipo especifico de necesidad que se desee
atender, etc., por lo que al desarroliar un producto nuevo dentro del mercado, se han

de tomar en cuenta todos estos factores.

Con el fin de diferenciar los distintos tipos de productos éstos se han
separado en tres grandes grupos:

1. Bebibas NO alcohdlicas listas para beberse.
2. Bebidas NO listas para beberse como los polvos, concentrados, etc.

3. Bebidas alcohdlicas.
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A su vez las bebidas no alcohdlicas listas para beberse se dividen en las

siguientes categorias:

Bebidas carbonatados

Bebidas con jugo de fruta (<24% de jugo)
Jugos y néctares (25-100% de jugo)
Isoténicos (Sport Drinks)

Agua embotellada

Té

Café

Leche

e N o,k w0 =

Ofros (por ejemplo yoghurt, yoghurt liquide, ete.)

i Mercado de Bebidas ]

L |

1

Bebidas no Alcoholicas Potves, Goncentrados v Otros.
listas para beberse

Bebidas Alcoholicas

-{ Refrescos I

—fEebidas con Juge de Fruta {<24% jugo) l

H Jugos y Né ctares [25-100 % jugo) }

T N

Leche Natural y gon sabor

H  lsoté nicos (Spart Drinks) l
H Agva Embotelada _‘
H Té

-‘l Café

_f

4

Otros l

Figura 1.1 Mercado de Bebidas

A través de esta clasificacion cada empresa dedicada a la produccién de

cualquiera de los productos anteriores conoce el mercado que forma su competencia

directa e indirecta.
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En el caso de las bebidas carbonatadas existe una clasificacion intema que
atiende al segmento al que estan enfocados, el cual esta definido principalmente por
el sabor de la bebida; los segmentos mas importantes son Colas, Lima-Limén, .
Naranja, Toronja, Manzana, Dietéticos o Bajos en Calorias, Aguas Minerales, et¢.

Existen alrededor del mundo un gran niimero de corporaciones dedicadas a la
produccidn de bebidas carbonatadas abarcando uno o varios de los segmentos
anteriores en una o varias regiones. A nivel mundial, los 10 paises con mayor

volumen de ventas de bebidas carbonatadas son los siguientes:

Estados Unidos de Norteamérica
México

Brasil

Alemania

China

Gran Bretaha

Canada

Espafa

Japén

Filipinas

= O OW~NODOphWN =

(=]
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1. La industria de bebidas carbonatadas en México

En el contexto nacional, la industria embotelladora de bebidas y aguas
carbonatadas en México aparece como una de las actividades de mayor importancia
econdmica y social. Por el valor de su produccién, esta industria representé en 1996
el 1.3% de la produccién nacional y casi el 2% del Producto Intemo Bruto Total. En
ese mismo afio fa produccién de bebidas carbonatadas en nuestro pais represents el
8.4% de la produccién mundial. Esta magnitud de produccién y ventas ubica a la
industria embotelladora de México como la segunda en el mundo, sélo precedida de

la importante industria emboteliadora de {os Estados Unidos.

La industria embotelladora de México es una alta generadora de empleos
ademas de ser una importante fuente de empleos indirectos por las multiples
refaciones con su cadena productiva; se estima que en 1996 méds de 230,000
familias dependieron econdémicamente de la actividad de esta industria ya que el
numero de trabajadores ocupados en la industria refresquera ascendié a 115,900 lo
que representd un crecimiento del 1.2% en relacién a 1995.

Por las caracteristicas de nuestro pais el proceso de distribucién se toma
sumamente complejo, lo que implica la asignacién de importantes recursos humanos
y materiales para afender a la gran cantidad de puntos de venta en todo el territorio
nacional; la mayor parte del personal ocupado y una gran parte de los activos fijos de
la industria se encuentran asignados al proceso de distribucién. De los 800,000
puntos de venta que surte la industria en todo el territorio nacional, el 67.7%
corresponde a abarrotes y miscelaneas que atienden mayoritariamente al consumo

familiar, junto con los supermercados que s6lo representan el 0.7% de los puntos de




18

venta. El 32.3% restante corresponde a restaurantes, puestos semifijos, escuelas y

otros.

Por las caracteristicas de su actividad, la industria embotelladora de bebidas
y aguas carbonatadas se encuentra dentro de las actividades que se denominan de
capital intensivo, es decir que requieren grandes cantidades de capital por persona
ocupada. Asien 1996 los activos fijos representaron una inversion fija promedio de
$ 160,500 pesos por persona ocupada. Esto aunado a que el consumo de capital
fijo para llevar a cabo la produccién es muy aito, hace que se requieran grandes
cantidades de inversion para poder atender a los requerimientos de la demanda y del

proceso de modernizacién y cambio tecnoldgico.

En 1996 el volumen de ventas de bebidas carbonatadas en México fue de
12,417 millones de litros, o que significa un moderado crecimiento del 1.6% tras la
caida del 14.3% de 1995, como se puede ver en la figura 1.2, lo que ubica al
volumen de 1996 todavia un 13% por debajo del registrado en 1994.

Ventas Nacionales

15,000 10.0%

5.0%

14,0600
0.0%

-5.0%

13,000

12,000

Millones de Litros

¢ -15.0%

i

i

]

|

|

1 -10.0% |

11,000 ; ; ; ‘l
1992 1993 1994 1995 1996 1897

¥ Ventas —e—% vs AA. 1

Figura 1.2 Ventas Nacionales de la Industria de Bebidas carbonatadas

Debe destacarse que durante 1996, el comportamiento de! precio de las

bebidas carbonatadas en México fue similar al de la inflacién por lo que los precios
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relativos de los productos no aumentaron. Lo anterior permite precisar que el bajo
crecimiento de las ventas de bebidas carbonatadas registrado en 1996 se debid al
bajo nivel de consumo de la poblacidn.

El proceso de modemizacion y cambio tecnolégico se inicié en la industria de
bebidas carbonatadas en 1989 y continda provocando can"ibios sustanciales en el
perfil de [a demanda de productos que obedecen a la adopcion de nuevos patrones
de consumo y han estado impulsados por la gran diversificacion de tipos,

presentacicnes y tamafios.

Durante 1996, a pesar de la menor dimensién del mercado con relacién a la
situacion existente antes de la crisis de 1995, el consumo anual de bebidas
carbonatadas por persona fue de 133.8 litros ubicandose a nivel mundial en el

segunde lugar después de Estados Unidos.
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2. Estructura de la empresa

La empresa que es objeto de nuestro estudio, funciona bajo el sistema de
franquicias en el territoric nacional, las cuales son otorgadas a empresarios locales
independientes autorizados para elaborar y distribuir sus productos con los
estandares de calidad establecidos. Los emboteliadores proporcionan el capital
necesario para invertir en construccion, equipo, camiones, botellas y cajas. Por lo
general, tanto el equipo como las materias primas se producen localmente, lo cual
promueve la creacidn de nuevas industrias y fuentes de empleo, favoreciendo asi la

economia de la zona.

La estrecha relacion que existe entre la compafia y sus embotelladores
representa un estilo de vida singular a nivel empresarial. Esta provee el concentrado
para elaborar las bebidas carbonatadas y pone a disposicién de los embotelladores
su vasta experiencia en una amplia gama de dreas como control de calidad,
mercadotecnia, publicidad, ingenieria, financiamiento y capacitacién de personal. De
esla manera, los embotelladores cuentan con un respaldo total en sus actividades y
un incentivo para ampliar sus operaciones.

Actuaimente, el sistema de franquicias esta formado por 7 grupos
embotelladores cada uno de los cuales controla un numero determinado de
franquicias para abastecer de producto a un territorio especifico de fa Republica
Mexicana. Cada franquicia puede tener mds de una planta embotelladora, y cada
planta un nimero determinado de bodegas o centros de distribucion (Figura 1.3) de
donde se surten los camiones repartidores que Hevardn los productos a los
diferentes clientes.
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Estructura de 12 Empresa

[Corporalivo en Mé xico D.F.!
T .
[ . I —_
2 Grupo Embotetiador 1 l i Grupo Embotellador 2 I Grupo Embotellador 3 ]
i ] [ | 1

| Frarquicia 1 l E Franquicia 2 1 Franguicia 1 l i_franquicim I ; Frapquiciaz i ! Franquicia 3 m!

| Embatelladora 1 | [ Embmeleauora—z‘]

[Bodega ! {Budega 2

Figura 1.3 Estructura de la Empresa

Las marcas de esta empresa refresquera compiten en diferentes segmentos
del mercado de bebidas carbonatadas; cada una de estas marcas esta disponible en
diferentes presentaciones y tamafios en cada una de las frénquicias. Esta variedad
de marcas y empaques por franquicia ha ocasionado la existencia de un gran
nimero de productos (SKU"), de los cuales es importante conocer su nivel de

penetracion en el mercado a través de su volumen de ventas en cada region.

La gran penetracion que tienen los productos de esta empresa en el mercado
ha hecho necesario conocer el tipo de clientes al que estd llegando cada uno de
ellos, y en qué cantidad; es decir, que no basta conocer “cudnto” se estd vendiendo
de un producto determinado, sino que se requiere saber a “quién” se le esta
vendiendo con fin de utilizar esta informacién como un arma competitiva en la toma
de decisiones y el desarrollo de actividades de mercadotecnia para continuar con el

liderazgo dentro de la industria,

! SKU: Stock Keeping Unit
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B. La informacién como arma competitiva

. Los miembros de una empresa estdn mas interesados en la utilidad de la
informacidn que en la forma en que se genera. La informacién es un recurso de igual

importancia que el personal, las instalaciones o el capital dentro de una empresa.

Las necesidades de informacion dentro de una empresa varfan de acuerdo a
la actividad que realiza cada persona. Podemos definir informacién de la siguiente
manera: un conjunto de datos que se presenta de forma inteligible al receptor y que
debe tener un valor real para el usuario. Este valor radica en la aportacién de algo
gue no era conocido por parte del usuario, 0 en su defecto, que no podia ser

pronosticado, y debe ser relevante para la situacién en la cual se aplicara.

Los datos por si solos no tienen significado aiguno, sino que deben ser
presentados en una forma utilizable y colocados en un contexto que les dé valor,
Los datos se convierten en informacion cuando se les transforma para comunicar un

significado o propoercionar un conecimiento, ideas o conclusiones.

Informacién: conocimiento basado en los dafos a los cuales, mediante un

procesamiento, se les ha dado significado, propésito y utilidad.

o] L Ly

!Pmcessmiento L
i de datos

v

/?ormaciér/

Figura 1.4 Proceso de Informacion
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1. Atributos de [a informacidn

Los atributos de la informacién son las caracteristicas que tienen significado
para el usuario de cada elemento de la misma. Esto es, cada elemento informativo
puede ser descrito con respecto a exactitud, forma, frecuencia, extensién o alcance,

origen y posicién en el tiempo.

Exactitud: la informacion puede ser cierta o falsa, exacta o inexacta. Exacto y
verdadero describen si la informacion representa una situacion, nivel o estado de un
hecho exactamente como es. La informacién inexacta es el resultado de
equivocaciones que pudieron haber ocurrido durante la compilacién, procesamiento
o preparacién del informe. A veces, un usuarioc puede tomar una informacién
inexacta como correcta. Esto no hace gque la informacién sea verdadera, pero
mientras que tal persona la considera como correcia y la utilice para cierto fin,
constituye informacidn para esa persona. Este es un problema que surge al trabajar
con la informacion; quien la recibe puede inadvertidamente utilizarla en la toma de
decisiones. Es por tanto, responsabilidad def emisor de la informacién asegurarse de
la exactifud.

Forma: la forma es ia estructura real de la informacién. Incluye las dimensiones de
cuantificabilidad, nivel de agregacién y medic de presentacion. El criterioc de
diferenciacién mds comunmente utilizado es el que existe entre formas cuantitativas
y cualitativas . La informacién cuantitativa dice cuanto de un elemento o un hecho en
particular ha sido medido, y la informacién cualitativa sirve para describir una
situacién en términos de ciertas caracteristicas no medibles. Dentro de este atributo
también puede clasificarse a la informacién por el grado de agrupamiento en la

forma sintetizada o detallada.
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Frecuencia: la frecuencia de la informacién es la medida de qué tan a menudo se le
requiere, redne o produce. Se puede originar con frecuencia o esporadicamente,

dependiendo de as necesidades del usuario.

Alcance: este concepto es la amplitud de accién de los acontecimientos, lugares,

parsonas y cosas que representa la informacion.

Origen: el origen de la informacién es la fuente de la que ésta se recibe o recopila.
La informacién intema se origina obviamente dentro de una organizacion, Yy la

extema fuera de ella.

Temporalidad: la informaciéon puede estar orientada hacia el pasado, hacia
situaciones presentes o hacia actividades futuras. La informacion histérica
proporciona una perspectiva de lo gque ocurid en épocas anteriores; se puede
examinar con objeto de ver si se han logrado progresos o si la situacién ha
mejorado. Con frecuencia las compafifas examinan la informacion historica para
analizar sus utiidades, gastos, ventas, etc. La informacién sobre el futuro ayuda a
ias organizaciones a planear las demandas y los requisitos de operacion de anos

posteriores.

Los atributos de la informaciéon que se acaban de discutir pertenecen a
porciones de la misma. Sin embargo, es comin emplear conjuntamente fragmentos
de informacién, es decir, un conjunto de informacién. Ciertos atributos estan
asociados a conjuntos de informacién y caracterizan al conjunto respecto de la

situacion en la cual se utilizaran. Tales son la relevancia, integridad y oportunidad.

Relevancia: la informacion es relevante si una persona la necesita en una situacion
particular de toma de decisiones o de resolucién de un problema. Es una parte
necesaria de los recursos utilizados en la seleccion de un curso de accién. Lo



25

importante es su aplicabilidad a una situacién presente. Un conjunto de informacion
que fue importante en cierta ocasién puede no serlo en la actualidad, realmente ya

no se necesita y no serd utilizado por su receptor.

Integridad: esta condicién se cumple cuando un determinado conjunto de datos
indica al usuario todo lo que necesita saber en relacién con una situacién particular.
Por otra parte, si un informe deja a una persona con muchas preguntas por
responder, da un conjunto incompleto de informacién. Si a menudo parece
vitualmente imposible lograr el grado deseado de integridad, debe intentarse
encontrar sistemas y procedimientos que den la informacion lo mas completa

posible.

Oportunidad: cualquier administrador tiene dos preocupaciones importantes:
1) ¢La informacion estd disponible cuando la necesito?
2) ¢ Esta ya desactualizada cuando se recibe o cuando se desea utilizar?

Retrasos sustanciales en el procesamiento de la informacion pueden reducir en

forma significativa su utilidad.

Los atributos de la informacién se relacionan con la calidad de la misma. Si
cualguiera de ellos se encuentra por debajo de la norma establecida, el usuario no
debe confiar en ella para guiarse en la toma de decisiones. Si se emplea tal

informacion, se provocaran problemas adicionales.
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2, Fuentes de informacitn

La informacidn, aplicada en el sentido de la comunicacién o en el contexto de
una toma de decisiones, obviamente proviene de alguna parte. Es particulammente
importante que la administracion esté conciente de las muchas fuentes posibles de
informacion. El conocimiento de la existencia de las fuentes de informacién es
Unicamente un aspecto de este asunto. Los administradores de la informacién deben
poder identificar problemas potenciales en la informacién que obtienen debido al

origen de la misma.

Dentro de una organizacién se requiere de informacién primaria y secundatia.
La informacién primaria es aquella que se debe recabar para un problema
especifico, y la secundaria es aquelia que ya ha sido recabada y aimacenada en un
sitio accesible. Las organizaciones usan ambas clases de informacion regularmente
para controlar las operaciones internas y para supervisar u observar los desarrolios

importantes fuera de la compaiiia.

Existen varias fuentes de informacion primaria y secundaria, que se describen

a continuacién;

Fuente Primaria Ventajas Desventajas
Observacién Conocimiento de primera mano Falta de Exactitud
Evita respuestas distorsionadas Afectada por el chservador
Experimento Control sobre las variables de interés | Validez del disefic del experimento
Encuesta Llega a un gran nimero de personas Disefic del cuestionario
Tamano de la encuesta
Estimacion subjetiva Informacion que proviene de experos Confiabilidad
Fuente Secundaria Ventajas Desventajas
Informacion de la propia Compafia| Es especifica para cada situacion. Puede no ser oportuna
Informacién Externa Unica fuente disponible Es costosa de adquirir
Instituciones Gubernamentales Imparcial Puede no estar en forma utilizabie.
Gran volumen de datos
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Las fuentes primarias y secundarias pueden proporcionar fos elementos
necesarios para ser utilizados en la toma de decisiones. Debido a que la seleccién
de una fuente en particular depende de qué informacion se requiera y de cémo se
eniplearé, no es posible afirmar que una fuente sea mejor que otra. Sin embargo, en
todos los casos el usuario debe estar conciente de todos fos problemas posibles en
la calidad del conocimiento reunido. Estos asuntos estdn representados por las

categorias de imparcialidad, validez, confiabilidad, consistencia y antigiiedad.

Imparcialidad: para que sea un recurso efectivo, la informacién no debe reflejar
prejuicio alguno. Tal imparcialidad se introduce por medio de la persona que recopila
0 procesa los datos sobre los cuales se basa dicha informacién cuando es empleada
de la forma en que se pretende, vy se extrae de los datos Gnicamente deducciones
exactas. La informacion imparcial no contiene desviaciones intencionales o puntos
de vista distorsionados de la realidad.

Validez: el problema de la validez se centra en si la informacién en especial es
significativa y relevante para el objetivo propuesto. La informacion puede no ser

valida si no se utiliza en la modalidad para la cual se le reunié o formulé.

Confiabilidad: la confiabilidad se refiere a la fidelidad de la imagen que la
informacion intenta describir. $Es la informacién un indicador verdadero de un

suceso determinado?

Consistencia: para que la informacién sea aprovechabie, debe basarse en datos
homogeéneos, esto es, el tipo y nimero de unidades de informe deben ser los
mismos en toda la investigacion. Si el factor relevante muestra consistencia, se

estard comparando el mismo elemento cada vez.
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Antigiiedad: es un factor de extrema importancia en la determinacién de su valor
para un usuario: en la mayoria de fas ocasiones cuanto mayor sea la antigiiedad
tanto mas cuestionable sera su valor para los administradores. El factor dominante
que contribuye a la antigliedad de la informacién es el retraso. La antigliedad de la
informacién es un problema continuo para las organizaciones y para los usuarios, lo

que constituye una preocupacién central en el disefio de sistemas de informacion.
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3. Valor de la informacién

El valor de la informacién en un mensaje que se relaciona con el valor que
agrega a la informacion total o cuerpo de conocimiento. El punto central esté en el
valor incremental de la informacion en un mensaje, la ganancia econdmica adicional
que se puede lograr por valerse de dicha informacion. El vélor no depende de qué
tanta informacién se tenga, sino de su relacién con la cantidad de conocimiento
previamente recopilada y almacenada. Evaluar el costo monetario de los beneficios
de la informacién no es senciflo. Una organizacién puede establecer nuevas metas,

politicas y programas como resultado de informacién que haya recibido.

Las organizaciones trabajan en forma regular con una gran cantidad de datos,
particularmente como resultado del procesamiento de transacciones, la recopilacién,
ordenacion, clasificacion y almacenamiento de datos importantes a partir de
acontecimientos de rutina. Los sistemas de informacién computarizados se pueden
disefiar para revisar la exactitud y la integridad de los datos que entran en el sistema.
Al incorporar procedimientos de validacién de datos en la aplicacion , el sistema

examinara los datos ingresados para ver si se ajustan a las normas especificadas.

Los sistemas de informacién funcionan cuando los datos esenciales son
seleccionados cuidadosamente y procesados con exactitud de manera oportuna,
esto es, sin un retraso injustificable. La presentacién de la informacién debe ser
aceptable para los receptores de ella, de otra manera el impacto potencial de la

informacion y del sistema pueden perderse,
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4. Sistemas de informacion actuales en la empresa

La empresa que es objeto de nuestro estudio cuenta con una gran variedad
de sistemas de informacion que responden o han respondido a diferentes
necesidades a través del tiempo. Existen sistemas desarrollados para cada area de

la empresa como contabilidad, finanzas, mercadotecnia, etc.

Para poder entender la situacion de los sistemas de esta empresa debemos
fecordar que se trata de una empresa que da servicio a otras empresas
embotelladoras, quienes son las encargadas de la distribucion y venta de los
productos ante el consumidor final, de modo que el tener un conocimiento del
comportamiento y penetracion de los productos en el mercado es de suma
importancia y la forma de conocer esta penetracidon de mercado es por medio de!

volumen de ventas de cada uno de los productos en cada una de las regiones.

El desarrollo de sistemas de informacién del volumen de ventas de los
productes de la empresa dentro del territorio nacional surgen de una doble
necesidad: por un lado conocer la penetracién de los mismos dentro del mercado, y
por otro ef poder reportar de manera rapida y eficiente estos resultados a la casa

matriz de la empresa.

Actualmente existen tres sistemas computacionales que ayudan al
procesamiento de la informacidn sobre el volumen de ventas, los cuales difieren
entre si por la frecuencia y el alcance de la informacién que se maneja en cada uno
de ellos:

1} Sistema Mensual de Consolidacién de Ventas: en este sistema se consolida a

nivel nacional la informacion de las ventas de cada uno de los productos por marca,
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tamafio y empaque para cada una de las regiones. El flujo de informacion es el

siguiente:

Oficina Corporativo en la aﬁpl \

| . |
‘fmbolellador l_ Regional Cd. de México Casa Matriz !

Figura 1.5 Proceso Mensual

Este proceso varia entre grupos embotelladores pero en esencia es el mismo.
Cabe sefalar que la compilacidn de toda esta informacion es en verdad
importante, ya que no se debe descuidar ningdn slemento en pro de la validez de
la informacidn, y actuar rapidamente apelando a la oportunidad de la misma. En
la medida en que fue desarrollandose el negocio, no fue suficiente contar con la
informacién al final del mes, ya que se desea conocer con mayor frecuencia la
evolucion de las ventas dentro del mercado. Ante esta necesidad surge el
sistema decenal de ventas.

2) Sistema Decenal de Ventas: este sistema cuenta con el mismo nivel de detalle
gue el de cierre mensual, solo varia la frecuencia con que se elabora la
informacion que es cada diez dias dentro del mes. Esta informacién, en cuestién
de tiempo, no es accesible tan ficiimente debido a la variedad de procesos de
consolidaciéon de ventas que se manejan en cada planta embotelladora, sin

embargo, el flujo de informacidn guarda la misma esencia;

ey [T

pi Oficna |- !Corporativo en la ‘

} Embotellador P Regional | Cd. de Maxico [

Figura 1.6 Proceso Decenal




Una vez cubierta esta necesidad, cayeron en cuenta que no bastaba en
conocer como se comportaban las ventas, sino ir mas alla, es decir, pronosticar el
volumen de ventas del cierre mensual; ante esta necesidad surgié el Sistema

Diaric de Monitoreo de Ventas.

3) Sistema Diario de Monitoreo de Ventas: este sistema surgié con muchas
dificultades debido al nivel de detalle con que se requeria la informacidn; después
de un concenso de embotelladores se tomé la determinacion de que todos y cada
uno de ellos reportaran diariamente su volumen total de ventas del dia anterior;
de modo que en este sistema se consolidara la informacién de las ventas a nivel
nacional del dia anterior con el fin de poder proyectar el volumen de cierre

mensual basandose en la tendencia de las ventas.

Embotellador | ‘

| Corporativaen la |
I Cd. de México

Regional

— |
' Oficina —_—_/
!

Figura 1.6 Proceso Diario

Estos sistemas de monitoreo del volumen de ventas satisfacen una necesidad
de manera aislada, pero ninguno de ellos cubre los requerimientos necesarios para
poder sustentar en cualquier momento una decisién dentro de la empresa, sobre

todo por el alcance de ios mismos y la frecuencia con que se obtiene lta informacion.
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C. Mercadotecnia por canal

Esta compafiia, en su blsgueda continua por la excelencia, ha desarroliade
un sistema de trabajo basado el entendimiento y conocimiento de consumidor,
cliente y empresa para desarrollar estrategias de mercadotecnia y estructuras
organizacionales dirigidas al crecimiento de su negocio, refacionando al consumidor,
mercado y cliente, integrando la mercadotecnia, ventas y operaciones estableciendo
un lenguaje comun. Es por esto que el mercado en el cual se desplaza el producto
ha sido segmentado en “canales” los cuales se han clasificado segun las actividades

que realizan los consumidores en los puntos de venta.

Un canal de venta agrupa a clientes con productos, servicios y sistemas de
venta similares. Estos clientes le venden a consumidores que realizan alguna
actividad especifica comidn. La clasificacion de los canales debe seguir una
estandarizacion con la finalidad de que exista una segmentacion igual de mercado y
una terminologia valida para todo el sistema, lo que permitira hacer comparaciones
certeras entre los distintos mercados mediante e) soporte de medidas de
desempeiio comunes comparables a través de localidades y periodos de tiempo.
Con esto se asegurard que la informacién estratégica del negocio sea relevante a las
condiciones cambiantes del mercado, promoviendo la construccién de un acerve de

informacién precisa, consistente y de verdadero valor.

Actualmente la informacion por canal se obtiene mediante un censo® que
toma solo una muestra del canal para proyectar el volumen total del mismo; e
objetivo es llegar a obtener esta informacion real directamente del embotellador en
donde actualmente no se tiene una estandarizacion para la definicion de los canales,

ni las hetramientas necesarias para poder obtener esta informacion.

2 Cifras Nielsen
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Existe también una conciencia sobre la atencién que debe darse a los clientes
importantes por sus volimenes de venta entre otros factores. Estos clientes reciben
el nombre de “Cuentas Clave” a quienes se les da un trato especial de servicio como
descuentos, apoyo en aperturas, promociones, publicidad, etc. con el fin de crear ¥
desarrollar relaciones rentables de beneficio mutuo, lo que resulta en una ventaja
competitiva para la compafiia. Las actividades que se realizan c¢on cada uno de
estos clientes son respaldadas econdmicamente por un fondo de mercadotecnia
otorgade de acuerdo a su volumen de ventas, lo que hace indispensable conocer

cuanto esta vendiendo cada cliente.

Hoy en dia, la informacién de ventas de Cuentas Clave se obtiene
directamente del emboteilador ya sea via telefonica o por fax para ser capturadas
posteriormente en una hoja electrénica de célculo; cabe sefalar que cada
embotellador tiene un periodo diferente para el envio de las mismas y no lo hacen de
manera constante.
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D. Definicion de la problematica actual

Hasta hace algunos afios, el principal objetivo de esta empresa refresquera
era limitarse a vender un producto y vigilar que esto dejara una buena utilidad. Hoy
eso ya no es suficiente; ademds de estar informados sobre el mercado vy
participacion de los productos en el mismo, es necesario conocer las preferencias
del consumidor para saber qué ofrecerle y como hacerlo. Para tener informacién
aprovechable en este sentido, es necesario poder llevar a cabo una rdpida
consolidacion de la misma y tener la posibilidad de consultara segmentada de
acuerdo con su region, canal y cliente {Cuentas Clave) de tal forma que se puedan

hacer comparaciones validas entre distintos mercados, planes estratégicos, etc.

_Los sistemas de monitoreo de ventas con que actualmente se cuenta en la
empresa no cubren todas las necesidades del negocio, en cuanto al aicance,
frecuencia y segmentacion de la informacién, la cual es vital para el giro que ha

lomado la empresa al orientarse hacia el cliente.

El objetivo es obtener diariamente informacién real de cada uno de los grupos
embotelladores con el siguiente nivel de detalle: marca, tamano, empaque, canal y/o
cuenta clave, de manera que se pueda hacer la explotacién de la misma a diferentes
periodos ya sean diarios, semanales, mensuales, etc. con el fin de que esta
informacién represente una ventaja competitiva en la definicion de actividades,
planes y estrategias de mercado en cada una de las franquicias para continuar con
el liderazgo del mercado.
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A. Reingenieria

La Reingenieria de Procesos es el método mediante el cual una
organizacion puede lograr un ¢cambio radical de rendiemiento medido por el costo,
tiempo de ciclo, servicio y calidad, mediante la aplicacion de varias herramientas y
técnicas enfocadas en el negocio como una serie de procesos del producto principal
del mismo, orientadas hacia el cliente en lugar de una serie de funciones

organizacionales “.

La Reingenieria de Procesos de Negocios (BRP) busca una mejora radical en
lugar de una de caracter continuo. Incrementa los esfuerzos de “Just in Time” (JIT) y
“Total Quality Management” (TQM) para hacer de la orientacién hacia los procesos
una herramienta estratégica y el centro de la competencia en la organizacion. BRP
se concentra en los procesos esenciales de un negocio, vy utiliza las técnicas bédsicas
de fas “cajas de herramientas” de JIT y TQM como activadores, al mismo tiempo que
amplia la vision de los procesos, impulsando las métricas corporativas, y hace que
se enfoquen en las medidas externas de éxito , como por ejemplo en mejorar su

participacion de mercado.

' Cfr. Johanssoen, Henry J., Reingenigria de Procesos de Negocios, México, Ed. Limusa, 1995 (1a.
ed), p. 30.
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Estos enfoques y su impacto en tas operaciones de un negocio adquieren un
sentido real de urgencia para las compafias cuando emigran de una escala nacional

a una regional, y finalmente a una global.

La estructura organizacional debe ser desmembrada y reconstruida como un
negocio orientado hacia los procesos donde todo mundo entienda las metas finales,
la manera de alcanzarlas y la manera en que se medira el éxito, considerando como
la norma el trabajar en equipos funcionales interrelacionados entendiendo y
apreciando el valor que los demas aportan a la organizacion. De este modo toda la
empresa estara conciente de que la meta fundamental es producir un servicio o

producto que el mercade perciba como el mejor.

Uno de los principales paradigmas de la teoria de la administracién global
trata de desarrollar las caracteristicas del sistema de direccidn, el cual debe ser
responsable de la manera en que los directores coordinen las relaciones entre los
diferentes niveles jerarquicos dentro de la compafia. La orientaciéon hacia un
proceso cambia la perspectiva de estas relaciones llevandolas a actuar de manera
interactiva en vez de mantenerlas divididas por niveles, de tal forma que el controi de
flujos de material, informacién y energia entre las diferentes partes de la corporacién

se convierte en algo fundamental,

La direccién de los procesos del negocio deben mejorarse continuamente; los
directores deben ser responsabies del proceso y no de funciones o departamentos.
Es por esto que aun cuando se utilizan programas sofisticados como el “Overhead
Value Analysis™ (OVA) , el TQM, el JIT o el “Computer Integrated Manufacturing”
(CIM), los avances seran pequefios comparados con los cambios radicales en el

sistema de direccién que se logran con la reingenieria.
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Aun cuando el TQM y el OVA buscan una disminucién de costos del 30-40 %
rara vez alcanzan de un 10 a un 20 %. Un redisefio del proceso toma una visién
general enfocandose al cliente, y en ocasiones tratando de integrar factores como
productos sustitutos y competidores. La Reingenieria de Procesos de Negocios
(BRP} rompe con el proceso existente y busca soluciones innovadoras. Puede
realizarse redisefiando los pasos del proceso, su logistitca, secuencia o cambiando
alguna caracteristica sustancial del mismo. Al momento de hacer la reingenieria del
negocio debe pensarse de manera global, es decir, involucrar el negocio en el
contexto internacional, especialmente cuando algunas partes del proceso son
realizadas o se relacionan con actividades que tienen lugar en otro pais ya sea por

parte de la empresa o sus proveedores.

Los diferentes autores que hablan de reingenieria, coinciden en ciertas

caracteriticas que deben tomarse en cuenta para que ésta tenga éxito:

1) Orientacién de la Organizacién hacia el proceso y no hacia la estructura de la

misma.

2) Definicion del Proceso de Negocio. Tomando en cuenta que es un arreglo
especifico de actividades a través del tiempo y lugar determinados, con un principio y
fin, entradas y salidas. E| producto final debe soportar los objetivos de la

organizacion como tal y de cada una de las partes involucradas en el proceso.

3) E! contenido y cualidades del proceso; las cuales pueden variar de una

organizacion a otra.

4} Los responsables del proceso deben ser los directores superiores con el fin de

asegurar el manejo optimo del mismo y su continua mejora.
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5) La globalizacion de la organizacién determina los escenarios intemacionales que
tendra el proceso como abastecimiento, administracién de puntos estratégicos,

investigacion y desarrollo, lanzamiento de nuevos productos o produccién.

6) Todas las actividades deben ser orientadas al consumidor. El valor percibido por

el cliente es el propésito unificador.
7) Romper radicalmente con la estructura actual de proceso.
8) Vision del proceso como un todo y no como partes aisladas.

9) Debido al riesgo que representa el cambio, el control y monitoreo del BRP debe
hacerse de arriba hacia abajo y no en el sentido inverso como promueven los
programas de calidad.

10} Benchmarking. Constante atencion en el entomo para obtener ideas e
implementar mejoras en el proceso a través de la experiencia de otras

crganizaciones.

El usc de la tecnologia debe ser constantemente monitoreado con el fin de
determinar si puede generar un nuevo proceso o cémo pueden contribuir al
desarrollo del mismo. El solo hecho de comprar tecnologia no resolvera el problema
sino que estara haciendo eficiente la manera en que operan los procesos actuales,
primero deben ser redisefados, y luego proceder a transformarlos en procesos mas
eficientes mediante nuevas tecnologias adecuadas a dichos procesos; desarrollar la
habilidad de reconocer las nuevas capacidades que la tecnologia te puede otorgar, y

no las capacidades ya conocidas por todos.
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El uso de la tecnologia nos debe ayudar a romper los paradigmas que iimitan
la forma en la que se trabaja actualmente. Hoy en dia no se requiere de un experto
para manejar un sistema computacional, lo que implica que un mayor nimero de
personas tengan acceso a la informacion. Por otro lado las empresas pueden
establecer redes de telecomunicacién, lo que les perfnite ubicarse en diferentes

puntos estratégicos dentro de su drea de accidn y no centralizarse.

Para nuesto caso de estudio, el desarrollo & implementacién de tecnologia a
diferente escala y variedad para cada grupo embotellador representa uno de los
principales problemas que habremos de enfrentar en la reingenieria del proceso del

negocio.
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1. Procesos de negocios

Un proceso es una serie de actividades vinculadas que toma materia prima y
la transforma en un producto. La transformacion que ocurre en el proceso debe
agregar valor & la materia prima y crear un producto que sea mas (til y efectivo para
el receptor, si no es asi esta transformacion no tendria sentido. Los procesos van
mas alla de simplemente transformar un pedazo de metal o la aplicacién de las

herramientas tacticas de orientacién hacia los procesos dentro de una compania.

Un proceso esencial de un negocio crea valor por la capacidad competitiva
que brinda a una compaiiia. Los procesos esenciales son valorizados por e cliente y
el accionista, y es vital que se realicen correctamente. Por lo general existen entre
cinco y ocho procesos de productos principales del negocio en cada industria, y cada
uno por definicién tiene un efecto especifico fuera de la organizacion; los clientes y
competidores definen las capacidades requeridas para la entrada o liderazgo en

cualquier segmento de la industria.

No todos los procesos principales de un negocio son inmediatamente visibles,
y de vez en cuando la produccién propiamente dicha no se encuentra en el centro de
un proceso principal. Los procesos de negocios pueden ser principales o de apoyo
del mismo modo que los procesos de produccién se pueden dividir en diferentes
tareas que cuando se realizan juntas se inician en un punto de entrada, se
transforman y finalmente producen un resultado. Pero mientras el proceso de
manufactura es fisico, el proceso principal def negocio es efimero y conecta a la

compafija con el exterior.
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En el caso de la compafila en cuestién, el proceso de manufactura y
distribucién depende de cada uno de los grupos embotelladores que son asesorados
con el fin de cumplir con los niveles de calidad del producto establecidos. Sin
embargo, el proceso principal de la compafiia va mas alla de asegurar la calidad y
distribucion de los productos. Recibe como insumos la informacién de cada una de
las franquicias con el fin de traducirla en planes y estrategias que lleven a cada
embotellador a ser lider dentro de su mercado. Asi, uno de los procesos principales
del negocio es el proceso de informacion una vez que se ha garantizade la maxima
calidad en la produccion y distribucién.
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2. Tipos de reingenieria

Existen tres tipos de metas que una compania puede plantear al emprender

un proceso de reingenieria;

1. Mejorar costos: la mejora de un proceso puede conducir a increibles reducciones
de los costos de los procesos no esenciales, mas alla de lo que se puede lograr

con {os esfuerzos tradicionales.

2. Lograr el liderazgo en su clase: dentro de los procesos de producto principal del
negocio, pretender llegar a ser, con el esfuerzo de reingenieria, el mejor de su
clase, al mismo tiempo que lograr la paridad competitiva con los que en el pasado

establecieron las normas.

3. Realizar un punto de innovacién radical: intentar encontrar y realizar puntos de
innovacién radical, cambiar las reglas y crear la nueva definicién del mejor de la

clase para todos los que estan fratando de llegar a serlo,

Un punto de innovacién radical es el logro de excelencia en una o mas
medidas de valor en donde el mercado reconoce con claridad la ventaja, y donde el
resuitado que sobreviene es un incremento despropercionado y sostenido en la
participacién de mercado. Las dreas donde puede ocurrir un punto de innovacién

radical son:
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1. Mercado
. Liegar a clientes nuevos
. Promover los productos
. Tiempo para salir del mercado
. Capacidad de respuesta al cambio
. Fijacion de precios
. Centificacion de productos

2. Producto

. Tiempo para desarrollar un producto nueve
. Disefio de! producto

. Tecnologia del producto

. Apoyo para el producto

3. Cadena de Valor

. Precio

. Tiempo de manufactura

o Flexibilidad de la produccién

. Disefio del proceso

. Confiabilidad en la entrega
4, Finanzas

. Costo

. Financiamiento del producto

. Estabilidad Financiera

Sin embargo, dentro de todas estas areas hay un comin denominader que
son los sistemas de infarmacion, los cuales son aplicables en todas y cada una de
las areas, cruzando todas las fronteras en cualquier esfuerzo por alcanzar un punto
de innovacién radical, para lo que deben ser utilizados al méximo. En algunos casos,
el punto de innovacién radical no se puede alcanzar en su totalidad sin el uso de

sistemas de informacion.
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Los procesos principales del negocic en los que puede haber un punto de

innovacién radical pueden tener varias caracteristicas claves:

1. Requieren el tipo mas radical de redisefic de procesos, por la gran diferencia
entre las capacidades reales y tedricas del mismo.

2. La ventaja tanto para el cliente como para el proveedor claramente existe y por
tanto da una mejor relacion.

3. Responde a las presiones externas de la competencia.
Puenden convertirse en el origen de la competitividad y el método clave para
sostener la ventaja competitiva, y dominar el mercado.

De acuerdo con esta clasificacion, la comapafiia que estamos analizando
necesita realizar un punto de innovacion radical dentro de sus procesos de
informacion, pues cuenta con todos los recursos e infraestructura necesarios para
asimilar los cambios y necesidades del consumidor, sin embargo es necesario
detectar estos cambios, y la Unica forma de lograrlo es a través del monitoreo
continuo del mercade al mas minimo nivel de detalle para poder anticiparse a fas

nacesidades del cliente.
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3. Metodologia

El enfoque basico de reingenieria de procesos se compone de tres fases,
como se muestra en la figura 2.1

—_—

Descubrir Redisenar Realizar I

Figura 2.1 Proceso de Reingenieria

» Descubrimiento: durante esta fase la compafiia crea una visién estratégica en
busca del dominio 0 competitividad renovada en el mercado, y determina cémo
se pueden modificar sus procesos para alcanzar tal estrategia.

+ Rediseno: es la fase de disefio y pianificacién de la nueva estrategia.

+ Ejecucién: puesta en marcha del redisefio.

a) Descubrimiento

Esta fase es basicamente un examen del negocio que busca identificar la
oportunidad de Ia reingenieria de procesos esenciales, con la busqueda o sin ella, de
puntos de innovacion radical. Al principio de esta fase la gerencia de la companlia
debe seleccionar el proceso objeto de reingenieria de entre las oportunidades
competitivas. Se forma un equipo multidisciplinario y funcional para ltevar a cabo el
proyecto, y se decide qué herramientas y técnicas se utilizaran para el mapeo de
procesos, andlisis y opiniones del cliente.

Puesto que se requiere un cambio organizacional para ajustarse a los
cambios de rendimiento y procesos del negocio, es necesario evaluar la cuitura
actual para comprender la necesidad de la compafia en cuanto a capacidad y

disposicion para cambiar dentro de ella. La compaiiia decide sobre el proceso
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esencial a cambiar, y las metas en cuanto a mejora en los otros procesos. Esta
decision es motivada por la visién de alto nivel desarrollada por la cabeza de la

empresa.

No se puede emplear demasiado tiempo analizando los procesos que de
hecho ya estan bien comprendidos y en los que existe una modesta probabilidad de
oportunidad de mejoras radicales. La guia mas clara que se tiene para esto es
abocarse a los procesos del producto principal del negocio en busca de una ventaja
competitiva y refinar iterativamente los detalles hasta un punto tal que se logre

conceptualmente un nueveo proceso.

También es importante reconocer que la compania permanecera en
operacion durante el tiempo que ocupen los trabajos de reingenieria. Por
consiguiente, durante esta fase es esencial evaluar las operaciones del negocio para
constituir la base financiera esencial a partir de la cual se puedan medir las
oportunidades de mejoras y mantener las actividades que requieran atencién urgente

para que éste funcione.
b} Rediseno

Es esencial un mapeo mas detalflado del proceso, pues el objetivo de la tarea
de reingenieria es simplificarlo a tal grado que pueda ser mapeado mediante una
técnica simple basada en actividades; si para describir el proceso redisefiado se
requiere una tecnica de mapeo compleja, el trabajo de reingenieria no ha tenido

éxito,

El paso de una vision a una solucién no es simplemente mental, sino que
utiliza herramientas de innovacién y creatividad para construir un puente que vaya de
la vision de un suefio al diseno conceptuai real.
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En la fase de redisefio, un esfuerzo de mejora de procesos se enfoca en la

recopilacion de datos, analisis, desarrolio de conceptos y especificacién de ias

diversas opciones. En los maddulos de analisis del trabajo es tentador llevar a cabo

un analisis tan detallado como sea posible. Se requiere mucha habilidad y una

refinacion progresiva de las actividades dentro de cada proceso esencial para

alcanzar este nivel de andlisis, ya que se debe equilibrar continuamente el tiempo

real y el nivel de detalle con la utilidad del andlisis para el esfuerzo.

c) Ejecucidn

El poder de la reingenieria de procesos radica en su alcance a nivel de toda la

compafiia. Este alcance requiere que el esfuerzo cree un entomo que abarque toda

la compania en el que se pueda introducir el cambio con éxito. La fase de realizacién

cuenta con cinco caminos, que implican cinco tipos de actividades diferentes:

1) Movilizar
Armar
equipo
Plan
detallado

Confirmar
inversion
Reconocer

impacto

2) Comunicacion
Vision completa
en contexto
Explicar
exposicién
razonada

Validar vision

3) Actuar
Ejecutar
fareas
Establecer
medidas de
control

Comunicar

4) Medir
Contra
ohjetivos
Resultado
costo

beneficio

Vs

5) Sostener
Admon.
actual
Medidas
claves de

desempeno
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El éxito en un esfuerzo complejo se logrard mejor si los paricipantes
implicados en él comprenden la necesidad que tiene el negocic de realizar el
cambio. El esfuerzo general y los nuevos puntos de partida deben ser poseidos,
comprendidos y comunicados con claridad a todos los participantes, i.e. definir y

comunicar {as funciones y responsabilidades.
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B. Proceso actual

Como mencionamos en el capitulo anterior la informacion es un arma
competitiva de manera global para la empresa, razén por la cual identificamos el
proceso de consolidacion de las ventas como la parte medular para conocer el grado

de penetracion de los productos dentro de! mercado.

La informacion de ventas se genera en cada una de las plantas
embotelladoras de los diferentes grupos. En la planta se consolida la informacion de
sus bogedas a partir de las rutas de distribucién de producto las cuales visitan a los
clientes cada tercer dia.

Las rutas de distribucion pueden ser de dos tipos:

1} Rutas convencionales: son aquellas en las que el camion repartidor sale del
centro de distribucién con una cantidad y mezcla de productos con base en el
nimero y tipo de clientes que visitara. Estas rutas tienen un itinerario establecido a
través del cual van registrando sus ventas de acuerdo con los pedidos que se van
generando a lo largo del dia.

En ccasiones el registro de las ventas no se realiza con el detalle necesario,
es decir, sdlo se factura la cantidad de producto sin atender a las especificaciones
del mismo ni al cliente al que se vendid. Por ejemplo, en el registro puede aparecer :
Jose Pérez 5 cajas sabores de 500 mi retornable; con esta descripcion la ruta puede
tener un control del producto que estd entregando ya que al final del dia la
liquidacién se realiza contra la carga restante dentro del camién, sin embargo no
tenemos idea de qué tipo de cliente es José Pérez {misceldnea, abarrote, escuela,
etc) y si estas 5 cajas son de una misma marca o de marcas distintas.
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2) Rutas con preventa: en este caso un vendedor visita a los detallistas del recorrido
que seguird la ruta al dia siguiente con el fin de levantar los pedidos en un Hand
Held’, de acuerdo con esto se establece la carga que llevara el camidn al dia
siguiente. En varias ocasiones, el camién tiene que regresar. por una segunda carga
que se establecid de acuerdo a la preventa y esta lista en el momento que el camion
regresa. Con este tipo de rutas la fiquidacién se realiza a través de la “Hand Held” en
donde se registraron los pedidos cubiertos y cancelados, y asi registrar la venta real
del dia.

Una vez que la bodega ha consolidado todas sus rutas, la informacién es
enviada a la planta donde se consolidan todas las bodegas para obtener la venta del
dia. En este punto del proceso no se tiene completo el registro de cliente o canal en
el que se vendieron los productos debido a las rutas convencionales y a la diferente

clasificacion de clientes entre bodegas.

Cada una de las plantas embotelladoras utiliza esta informacion para
cuestiones intemas como facturacién, compras, inventarios, planeacion de la
produccion, ete. y es enviada al corporativo en la Cd. de México (ver diagrama 2.1)

de la siguiente forma;

1) Ventas diarias totales en cajas unidad®

2) Ventas decenales por SKU

3) Ventas mensuales por SKU

4) Ventas mensuales por SKU y Cuenta Clave
5) Ventas mensuales por SKU y Canal

? Almacenadora electrénica de datos portatit
¥ Unidad estandar = 24 botellas de 8 Oz
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No todos los grupos embotelladores cuentan con la tecnologia e infraestructura

necesaria para cumplir con los dos (ltimos puntos, debido a que el grado de

tecnologia y la implementacion de sistemas de informacién en cada uno de elios se

han hecho en diferentes momentos

embotelladores para ja definicion de canales.

y no existe un estdndar entre todos los

Una vez que las ventas son enviadas al corporativo, éstas siguen un proceso

de consolidacién distinto, realizado por areas y sistemas diferentes como se puede

apreciar en la figura 2.3.

Informacidn

Sistema de

Consolidacién

Area

Responsable

Ventas diarias en cajas unidad

Ventas decenales por SKU

Ventas mensuales por SKU

Ventas mensuales por cuenta y
SKU

Ventas mensuales por canal y SKU

Sistema diario de monitorec de

ventas

Sistema decenal de ventas

Sistema de monitoreo de ventas

Excei

Excel

Andlisis

Analisis

Analisis

Cuentas Clave

Canales

Figura 2.3 Proceso de la Informacion
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Es evidente que el objeto de estudio de toda esta informacion es el volumen
de ventas desglosado al minimo detalle; sin embargo para poder llegar a él es
necesario pasar por una serie de procesos que nos llevan, en algunas ocasiones, al
producto deseado. Esta informacién es el punto clave para descubrir nuevas
oportunidades dentro del mercado asi como evaluar los distintos planes que
emprende la compafiia, motivo por el cual es imperante la necesidad de estandarizar

y agilizar los canales de informacion entre las plantas y el corporativo.
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En este capitulo iniciaremos con el estudio del proceso de reingenieria
de la empresa productora de bebidas carbonatadas, cuyo objetivo es poder contar
con toda la informacién necesaria sobre el mercado y sus consumidores con el fin de
tener elementos mas sdlidos en la toma de decisiones y desarrollo de planes dentro
del negocio. Esto se reflejard en una mayor participacion dentro del mercado y

mayores utilidades para todo el sistema de embotelladores.

La metodologia a seguir es la expuesta en ei capitulo ii y se divide en tres fases:
descubrir, redisefiar y ejecutar.

A. Descubrir

Para iniciar con la parte de descubrimiento de los puntos criticos y areas de
mejora, debemos empezar por analizar la estrategia de la compania para asi enfocar
el proceso de acuerdo con las metas de la misma y sobre todo a uno de ios
procesos principales del negocic.




1. Estrategia de la compaiiia

Esta compafiia define su estrategia de la siguiente manera:

El volumen de ventas genera la utilidad, pero por si solo no es una medida
suficientemente sélida de cuanto valor es creado. El volumen de ciertos productos
crea mas valor para la compafiia en ciertos canales que en otros. Es necesario estar
en todos los canales de distribucion porque ia penetrabilidad serd siempre un
elemento primordial de éxito alin cuando existan canales de venta que no generen
utilidad econémica positiva. En resumen, es necesario aprender a maximizar la

utilidad econémica de cada canal de distribucion.

A traves de esta idea podemos damos cuenta de que el objetivo de la nueva
estrategia esta en conocer la penetracién y rentabilidad de los productos en cada
canal de distribucién. Para ello, esta compafiia requiere de un gran volumen de
datos que pemmitan cuantificar las ventas de sus productos, la penetracion que
puedan tener en cada canal de venta y la dimension de cada uno de los canales. De
otro modo no hay forma alguna de lograr acercarse al objetive planteado por la
empresa; podran hacerse aproximaciones, pero con un alto grado de error.

El giro principal de esta empresa no es directamente la venta de fos
productos, pues esto estd en manos del sistema de emboteltadores. La
responsabilidad principal de la compaifiia estda en buscar nuevas oportunidades
dentro del mercado y traducirlas en planes y estrategias que se vean reflejadas en
una mayor utilidad y penetracidn de mercade para tode el sistema de
embotelladores. Este es uno de los procesos principales de la empresa: dirigir el
camino del sistema de emboteliadores hacia una mayor rentabilidad. Pero, ¢cémo
lograrlo? Cualquier innovacion tecnoldgica en cuestiones de produccion, logistica,

distribucién, mercadotecnia y publicidad, parte de una necesidad de! mercado y del
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cliente, de modo que para poder traducir esas necesidades se necesita saber como
se comportan sus productos en el mercado y quiénes son sus clientes. Asi, al
enfocar el esfuerzo de reingenieria hacia sus sistemas de informacién, ie dard fa
fortaleza de emprender nuevas mejoras hacia los procesos de apoyo al proceso

principal del negocio.
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2. Descripcidn de las areas involucradas y sus requerimientos de informacién

La estractura intema de esta compaiia es esenciaimente la que se describe
en la figura 3.1

! Direccion GeneraIJ

lRecursns Humanos Legal l E Mercadotecnia

CGperaciones ;

} Canales Té ¢nico ] | Finanzas

Figura 3.1 Estructura Intema de la Compafia

De acuerdo con el proceso principal del negocio, las dreas que guardan una
estrecha relacion con el mismo son: Técnico, Mercadotecnia, Finanzas, Operaciones
y Canales. A continuacidn describiremos brevemente lo que compete a cada una de
effas.

Canales:

Esta area es la encargada de monitorear el volumen de ventas en cada canal
de distribucién asi como buscar nuevas oportunidades de mercado y disefiar planes
y actividades que lleven a cada canal a maximizar su utilidad. Existe en paralelo al
area de canales, otra que da servicio especial a los clientes mas importantes de los
diferentes canales, en cuanto a su volumen de venta y presencia de mercado (a

estos clientes se les denomina Cuentas Ciave). En resumen, ta funcicn principal de
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esta area es fomentar la venta de los productos a través de actividades de acuerdo

con cada canal de distribucién.

Operaciones:

El area de operaciones es la representacion de la compafia en cada una de
fas regiones del pafs. Su funcién principal es apoyar v asesorar al embotellador en
todo lo relacionado con la fabricacién, promocién y distribucién de los productos; por
otro lado, esta area es quien informa a la empresa sobre las actividades
desarrolladas en cada una de las regiones asi como el impacto en ventas de las

mismas.

Mercadotecnia:

El area de mercadotecnia es [a encargada de disefiar los diferentes planes de
apoyo y estrategias de cada una de las marcas a nivel global. Dentro del drea de
mercadotecnia hay un departamento encargade de fa investigacién y analisis que es
el responsable directo del monitoreo de las ventas de la compaiiia asi como del
desarrollo de estudios cuantitativos y cualitativos que definen sl comportamiento del
cliente; este departamento es el responsable de los sistemas de informacion
actuales con que cuenta la empresa descritos en el capitulo |.

Finanzas:

Es el area encargada de monitorear y evaluar todo aquelto relacionado con la
economia y financiamiento de la empresa, como definicion de precios de
concentrado, andlisis de costos, evaluaciones de inversion, calculo de utilidades y
perdidas, en general, todo lo relacionado con el dinero que entra y sale de la
empresa.
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Técnico:

Esta area abarca varias funciones como son el vigilar la calidad de los
productos en cada uno de los embotelladores, el disefio de nuevos empagques,
logistica de distribucion, etc. Todas estas funciones pueden resumirse en la asesoria
técnica tanto de los productos como del proceso de produccion y sistema de

distribucion.

Se realizé una lluvia de ideas entre las diferentes dreas para conocer el nivel
de detalle de informacion que cada una requiere sobre los productos de la
compahia. Esta informacion podemos resumirla en la tabla 3.1. En esta tabla
dividimos los requerimientos de informacion de acuerdo a cinco caracteristicas:
¢ El nivel de detalle regional
» Las carcateristicas del producto
¢ La unidad de medida
* La frecuencia coh que se requiere

¢ Oftros o informacidn adicional

Con la informacion proporcionada por esta tabla podemos destacar que el
nivel regional parte siempre del nivel nacional y se queda en el mayor de los casos a
nivel franquicia. Sin embargo, de acuerdo con ia estragia de fa empresa esto ya ne
es suficiente, se debe buscar la integracion ascendente desde cuentas clave y
canales hasta el nivel nacionai. En lo que a producto se refiere, las necesidades son
las mismas ya que todas las dreas lo requieren a nivel SKU que es la combinacion
de marca, tamafio y empaque. En cuanto a frecuencia, el nivel mensual es el mas
comun por ser el que cuenta con mayor nivel de detalle hasta la fecha, pero ha
surgido la necesidad de monitorear el mercado semanalmente e inclusive

diariamente.
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Por dltimo, las diferentes areas visualizaron informacién adicional que no esta
accesible en ningun sistema actualmente como los precios, nimero de rutas por
planta embotelladora o nimero de detallistas por canal. Estos datos adicionales
servirian para realizar cruces de informacién entre variables como volumen promedio
de ventas por establecimiento, volumen desplazado por ruta, etc.

Como conclusion final de esta seccion podemos afimar que los
requerimientos de informacién empiezan a rebasar la capacidad de respuesta de los
sistemas actuales. Por lo tanto es un buen momento para iniciar la restructura del
proceso y hacerlo mas flexible de modo que el obtener informacion a un nivel de
detaile especifico dépenda de una consolidacién de la base de datos y no de una

recopilacién y un reproceso.

A continuacion se estudian los principales procesos de consolidacion de
ventas de la compania y se analizan los puntos de mejora que podrian tener.
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3.- Definicién de los procesos actuales

Consolidacion de ventas de las cuentas clave

El embotellador envia la informacién de ventas por fax, muitimedia o disco
magnético de cada una de las cuentas clave nacionales que se tienen registradas en
cada una de las franquicias, para posteriormente ser capturada en las oficinas
centrales del consorcio.  El nivel de detalle con que se requiere esta informacién
mensualmente es marca, empaque y tamafio, sin embargo no todas las
embotelladoras envian la informacién en la forma necesaria debido a que este nivel
de detalle no estd contemplado dentro de sus estrategias, sobre todo la separacion

de ventas por cuenta clave.

En el diagrama 3.1 se puede observar la duplicidad de la operacion de
captura que se realiza en este proceso. Este es uno de los principales puntos de
mejora que podemos identificar facilmente. Este proceso puede ser sencillo de
primera instancia, pero debemos considerar que cada bodega captura varias rutas,
cada planta varias bodegas y el corporativo debe capturar todas las franquicias del
sistema por cuenta clave y SKU.
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Puntos de mejora:

1.

Nivel de detalle: no todos los grupos embotelladores envian las ventas con e
desglose necesario de productos para cada cliente o inclusive no reportan todas
sus cuentas o sélo la informacién de algunos meses.

Oportunidad: no existe un calendario para que el embotellador envie las ventas
de estas cuentas, pero si existe un calendario para el reporte de esta informagcion
a la casa matriz.

Procesamiento: actualmente la captura y andlisis de toda esta informacion se
realiza en una hoja electrénica de célculo que a medida que transcurre el tiempo
es mas dificit manejar por el gran ndmero de registros que acumula la base de
datos.

Validez: la informacion reportada puede variar de un periodo a otro debido a
errores al momento de conciliar la informacién por parte del embotellador o el

corporativo debido a la duplicidad de la captura.
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Ventas por canal

En esta parte las fuentes de informacion pueden ser los embotelladores o
estudios de mercado hechos por agencias especializadas {Nielsen), en el ultimo
caso sblo se puede obtener informacidn de canales como abarrotes y
supermercados, y en el caso de los embotelladores sélo se puede obtener una
absorcion de ventas aproximada por canal. Esta informacion da una idea del
comportmiento de cada canal, permitiendo hacer estimaciones del volumen de
ventas de cada uno. En realidad como se pude ver en el diagrama 3.2, este es un
proceso de estimacion més que de consolidacion. Como veremos mas adelante, la
variabilidad que presente un pronéstico en relacidn con la realidad depende del
modelo que se utilice, y cuanto mas limitadas sean las herramientas, mayor sera la

posibilidad de error,

Puntos de mejora:

1. Clasificacion de detaliistas de acuerdo con cada canal de ventas, asi como la
estandarizacion de canales entre los distintos embotelladores.

2. Definicion de un procedimiemto para que las diferentes rutas lleven un control de
sus ventas de acuerdo con la clasificacién de clientes.
Definicién de un proceso para la consolidacién y explotacién de la informagion.
Disefio de un sistema de comunicacién que pemmita tener conectados al
corporativo y los grupos emboteliadores a una sola base de datos para la
consulta de fa informacion,
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Ventas dfarias

Las venias diarias son alimentadas al sistema como un volumen total (sin un
detalle por producto) en cajas unidad por franquicia. Como muestra el diagrama 3.3
se presenta nuevamente una duplicidad en fa tarea de captura de ventas, y lo mas
importante es que se pierde el nivel de detalle de la informacidn a lo largo del

proceso, restdndoie relevancia a la misma.

Puntos de mejora:

1. Nive! de detalle: ya no es suficiente conocer el desempefio del volumen total de
ventas diariamente, este instrumento debe utilizarse para monitorear las ventas
por marca o inclusive SKU.

2. Oportunidad: trabajar conjuntamente con los embotelladores a fin de poder contar
con informacién real diariamente.

3. El sistema de proyeccién del volumen diario de ventas estg basado en promedios
de ventas sin tomar en cuenta la estacionalidad, lo que ocasiona que las
proyecciones no guarden una tendencia de acuerdo con la forma en gue se
comporta el mercado.

4. Disefio de un sistema de comunicacion gque permita tener conectados al
corporativo y los grupos embotelladores a una sola base de datos para la

consulta de la informacion.
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Ventas decenales y mensuales por SKU.

Tanto las ventas decenales como las ventas mensuales deben cuadrar contra
las diarias; actuaimente la consolidacién de estos tres niveles de informacion en las
embotelladoras se realiza de manera manual e independiente, es decir, existe una
persona distinta para generar cada tipo de reporte, sin tomar en cuenta la relacién
que debe existir entre los tres. Esto representa el que tres personas distintas hagan
el mismo trabajo, dificultando que las ventas se obtengan en el tiempo necesario.

Ver diagrama 3.4

Puntos de mejora:

1. Oportunidad: poder contar con la informacién real por lo menos un dia después
de haber cerrado el mes de ventas con el fin de evitar demoras.

2. Simplificacion de tareas: actualmente toda esta informacion que ya fue capturada
por el embotellador, tiene que volver a ser capturada en las diferentes oficinas
regionales, lo que representa una duplicidad de tareas y la posibiliad de error.

Cada uno de estos procesos funciona de manera independiente, a pesar de
que utilizan el mismo insumo que es el volumen de ventas, y su producto final es
este mismo solo que a un diferente nivel de detalle de acuerdo con las necesidades

de cada area.




[BUBDSJ/BNSUSIN SEIUSA 8P UQIOBPI|OSUC) ap 05a301d 1'g eweibeig

NS A ewed nys A eiueid
iad sejusa 1od spjuap
oaesndion jeuoifiay ‘euy

4 —
{eunjden)

NYS 1od sejuaa
UQIoepIOSUDY)

oAljes0dior)

NS Jod sejuan
uQIDERI0SUDD)

leuoifey BUIO

L

jeugifial
BUIDHO B OJAU]

BlUR|4

ns
1od gjueld

{e10) SBJUSA
Blueld

{eandes)
NS Jod sejuaa
8P UNIDBRYOSUDD
BlUB|l4

ejuerd e e ojaug

ebapog

lod seuap

eBapog

{einjden)
[B}0] usWn|op
18P UDIDERIOSUDD

efiapog

seinjoe]

BNy



74

4, Areas comunes

El objetivo final de este proyecto es evitar duplicidad en procesos que se
enfocan hacia el volumen de ventas al contar con un sistema gue permita explotar la
informacién en cualquier periodo ya sea ventas mensuales, decenales o semanales,
y con cualquier nivel de datalle. Hay un claro exceso de operaciones de captura dej
volumen de ventas para cada uno de los reportes que se regquieren, y ademas existe
una duplicidad de procesos que son practicamente idénticos como las ventas diarias,
decenales y mensuales. Enfocaremos el esfuerzo de reingenieria para crear un

proceso unico de consolidacién del volumen de ventas.

De acuerdo con los reguerimietos de informacion de cada area, los principales

problemas por resolver son:

1. Estandarizacién de canales entre los grupos embotelladores de acuerdo con la
estrategia globat planteada por la casa matriz.

2. Definicidn del proceso de consolidacion de ventas de la planta emboielladora de
acuerdo con {a definicién de canales y cuentas a! detalle necesario,

3. Definicion del proceso de consolidacion de ventas a nivel nacional a través de un
sistema de comunicacién que pemmita tener conectados al corporativo vy los
grupos embotelladores.

4. Establecer un calendario para la aperlura y cietre de la base de datos, lo que
permitira conocer con certeza las fechas en que se contara con la informacién.

5. Definicidn de nuevos métodos de explotacién de la informacién.
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B.- Rediseiiar

1.- Estandarizacion de canales

Es necesario que los canales y segmentos de mercado estén definidos bajo
las mismas caracteristicas para cada una de las franquicias con el fin de poder hacer
comparaciones vélidas entre regiones. Como respuesta a esta necesidad, se esti
llevando a cabo una estandarizacion en todas las embotelladoras del sistema de
acuerdo con ciertos pardmetros predeterminados por la casa matriz segin las
actividades que lleva a cabo el consumidor en el momento de la compra, las cuales
pueden ser: compra de abarrotes, comer y beber, entretenimiento, educacion,

transporte, etc.

A cada actividad de compra se fe asocia con un grupo de canales de venta los
cuales se diferencian entre si segun el tamano del establecimento, variedad de
productos que distribuya, etc. Por ejemplo: los supermercados, minisupers y tiendas
de conveniencia son canales diferentes pero atienden a la misma actividad del
consumidor que es fa compra de abarrotes; cines, teatros y estadios pertenecen a fa
actividad de entretenimiento. Cada canal de venta puede dividirse a su vez en
subcanales debido a caracteristicas especiales que tenga un grupc de
establecimientos como son panaderias, tortillerias, fruterias y verdulerias, etc. dentro

del canal de tienda de alimentos especializada,
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Las actividades del consumidor y los canales de venta que abarcan son los

siguientes:

Actividad del consumidor

Canales

Compa de
Abarrotes

Abarrotes

Hiparmercada

Hagar con venta

Licor/Cerveza/Vino/Rettescos

Miscelaneas

Supemmercados

Tiendas de alimentos aspecializadas

Corniendo y
Bebiendo

Restaurantes

Restaurantes de servicio rapido

Vendedor ambulante

Entretenimients

Cines y Teatras

Estadios

Trabajo

Gisbierno

Industria / Agricultura /Servicios Publicas

Oficinas

Salud / Hospital

Educacicn

Escuela Primaria/Secundania

Universidades

Viajes

Transporte

Hospedaje

Con esta estrategia cada cliente (detallista) tendra un codigo de acuerdo con

el canal y subcanal de venta al que pertenezca (figura 3.2), permitiendo al momento

de la consolidacion del volumen de ventas en cada bodega y planta embotelladora

conocer e volumen de ventas por canal. El total de ventas de la compaiia debe

corresponder a la suma de todas las actividades del consumidor, y éstas a su vez, a

la suma de cada uno de los canales de venta que las integran.
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—P—. Subcanal1

i (Cadigo)

G.'“."" de Canalde Venta I Subcanal 2
Actividad de! (Cédigo) | Codi

Consumidor 9 (Gadige)

‘——-p~ Subcanal 3
(Codigo)

Figura 3.2 Estandarizacion de Canales

De este modo el volumen total de las ventas se conformara por la suma de las
ventas de cada producto en cada unc de los canales. Con esta informacién se
pueden hacer analisis del desplazamiento del producto en cada cana! con el fin de
conocer la mejor mezcla de marcas y empagques para cada uno, y asi maximizar las

ventas.

El primer paso de todo este proceso es la clasificacién de clientes y la
asignacién de codigos de acuerdo con las caracteristicas de cada establecimiento.
Esto debe ser realizado por un equipo de cada planta emboteliadora asesorado por
el area de canales del corporativo. Para esta diferenciacién de clientes existe un
arbol de decisién para cada actividad del consumidor, en donde a través de un breve
analisis de las caracteristicas del establecimiento y los productos que vende, se
llega al canal y subcanal al que perienece. Es de suma importancia que estos
conceptos sean transmitidos de manera clara a cada planta embotelladora, ya que

un error de clasificacién nos llevara a informacién errénea para mas de un canal.
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2. Consolidacion de ventas por planta embotelladora

Para poder aplicar la estrategia de canales es necesario que las rutas de
distribucion registren las ventas de acuerdo con los cédigos que se asignaran a cada
cliente (detailista). Una vez que se han definido los codigos para cada cliente, hay
que implementar el proceso de registro para las rutas de distribucion.

Como mencionamos en el capitulo Il, existen dos tipos de rutas de
distribucién: las convencionales y rutas con preventa, Para ambas rutas, la planta
embotelladora entregara periédicamente un catdlogo con los clientes que visitard y

los cédigos que corresponden a cada uno.

1. Las rnufas convencionales saldran de Ja planta o bodega con un catalogo gue
tendra el nombre y cédigo de cada uno de los establecimientos que visitara. Al
momento de registrar la compra, el responsable de la ruta debe anotar el cédigo vy
nombre del cliente consultando el catalogo y marcar la cantidad de producto gue
deja, como se puede ver en el siguiente formato prototipo (figura 3.3). Cabe
sefialar que la lista no sera tan dificil de explorar ya que e! codigo del cliente
corresponde al tipo de establecimiento, por lo que los cédigos pueden repetirse
entre establecimientos de un mismo rame. Sélo habra diferencia para los clientes

especiales (Cuentas Clave) a través de un digito extra en el cédigo del canal.

2. Para las rutas que cuentan con preventa el proceso serd méas sencillo. En la
“Hand Held” se puede capturar la cantidad de producto que se deja a cada cliente
asi como levantar las 6rdenes del dia siguiente; para aseguramos de que se
registren las ventas por cliente se incorporara al procedimiento de captura un
candado que consiste en alimentar el cédigo del establecimiento seqgun fa lista
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que le sera asignada a cada cliente de la ruta en {a planta, si no se afimenta el
codigo, o si éste es incorrecto no se puede seguir con el proceso.

En el proceso de diferenciacion de ventas por cliente el punto clave esté en el
momento del registro, y la eficiencia con que se realice dependera de la fuerza de
vertas de cada planta embotelladora. Por tal motivo es de suma importancia
comunicar claramente la estrategia de la compania hasta los niveles mas bajos y

hacer conciente a cada persona de que su trabajo es clave para la empresa.

Una vez que la ruta regresa se lleva a cabo la conciliacion de ventas. Esta

conciliacién de ventas se realiza en cada bodega y puede ser:

1. En el caso de rutas convencionales, |a captura de cada una de las facturas de la
ruta al sistema maestro. En el sistema de conciliacién de cada bodega el proceso
de captura solo pide el cédigo del cliente y la captura de ventas se realiza de
acuerdo con la descripcion de cada producto; éste sera el Gnico punto en donde
se realice una captura y el modo de validar sera contra el monto total que debe

liquidar la ruta, el cual es calculado por el sistema.

2. En el caso de las rutas con preventa, la informacién capturada en la “Hand Held”
se puede alimentar a la computadora a través de una interfase y el sistema

calcula el monto a liquidar.

Es evidente que el proceso de conciliacién es mucho mas sencillo para las
rutas con preventa, de modo que en forma paralela a la implementacion de este
sistema se tratard de equipar a todas las rutas y bodegas, cuyo volumen de ventas y

nimero de clientes lo justifiqguen, con “Hand Heid",

ESTA TEs hD DEBE

(o)

SALUR i LA BIBLIOTEGA




PLANTA XXXXX
BODEGA XXXX
No. de Ruta;

CLIENTE:

Cddigo:

AGUA MINERAL
6.5 0Z (192 ml)

12 0Z (355 ml.)

LT

1 12T (50.7 0Z)
2 LT (67.6 0)

N.R. 1/2LT

PET 2 LT (CAJA 9 BOT)

SABOR DIETA
DIETA 12.0Z {355 ml)

DIETA 1/2 LT (NR)

DIETA 1LT. PET

DIETA PET 2LT (CAJA 8 BOT)
DIETA 24 (LATA)

LIMA-LIMON
LIMA-LIMON 12 OOZ (355 mi}
LIMA-LIMON 1 122 LT (50.7 0Z)
LIMA-LIMON 2 LT (67.6 0Z)
LIMA-LIMON 12 OZ N,R.(355 ml.)
LIMA-LIMON 1/2 LT

LIMA-LIMON 1 LT, PET
LIMA-LIMON PET 2LT (CAJA § BOT)
LIMA-LIMON 24 (LATA)

NARANJA

NARANJA 12 OZ (355 mi }
NARANJA 1 1/2LT (50.7 02)
NARANJA Z LT (67.6 02Z)
NARANJA 12 OZ N.R.(355 ml,)
NARANJA 1 LT PET.

NARANJA PET 2LT (CAJA B BOT)
NARANJA 24 (LATA)

TORONJA
TORONJA 12 OZ (355 ml)
TORONJA 50.7 OZ ( 1 1/2LT)
TORONJA 2 LT {67.6 02)
TORONJA 1 LT. PET

TORDNJA PET 2LT (CAJA BBOTY
TORONJA 24 (LATA}

MANZANA

MANZANA 12 OZ (355 ml)
MANZANA 2 LT (57.6 OZ)
MANZANA 1 LT. PET

MANZANA PET 2LT (CAJA 8 BOT)
MANZANA 24 PACK (LATA)

Cantidad

ﬁ GRAN TOTAL

Figura 3.3 Formato Prototipo

Importe
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Hasta este punto contamos con la informacién de ventas diarias para cada
bodega de cada planta embotelladora. Cada bodega debe enviar sus archivos con
informacién a cada planta embotelladora, de acuerdo con la interfase con que
cuenten. La consolidacién de ventas a nivel planta se realizard automaticamente
partiendo de la informacién de cada bodega.

A partir de la base de ventas de cada bodega, se actualizaran los niveles de
inventario y por consiguiente los requerimentos de producto para fa planta.
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3. Sistema maestro de consolidacion

Pensar en la estandarizacion de los sistemas de consolidacién de ventas para
todos los grupos embotelladores significarfa reemplazar equipo y tecnologia en la
que ha invertido el embotellador y cuya Onica limitante es ser diferentes, mas no
incompatibles. Por tal motivo trataremos de adecuar cada uno de sus sistemas a
nuestras necesidades esfableciendo una serie de parametros de comunicacion, lo

que es posible realizar gracias a la flexibilidad de los paquetes actuales de Software.

Para consolidar ia informacién de ventas a nivel nacional se debe disefiar una
interfase con cada planta embotelladora de acuerdo con las caracteristicas de sus
sistemas. El objetivo de las interfases es poder consolidar una base de datos
directamente de cada planta emboteliadora sin la necesidad de recapturar la
informacion. Estas interfases permitiran a las plantas vy grupos embotelladores
consultar informacién no sélo de su planta, sino de su grupo, regién o a nivel
nacional (vease figura 3.3). Este es el principal beneficio que obtendrd el
emboteflador al contar con una herramienta informativa mas poderosa que sus
sistemas actuales.

Comorative

Figura 3.3 Arguiteciura de Comunicacion
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A partir de las plantas embotelladoras se construira una base de datos que

podra ser consultada con e! siguiente nivel de detalle:

Periodo (diario o acumulado)
a} Fecha de inicio
b) Fecha de término
Regidén
a) Nacional
b}  Area
c) Cadena
d) Franquicia
Canal
a) Todos los canales
b) Un canal o mas
i) Subcanal (todos, uno o méds)
ii} Cuenta Clave
Producto
a) Sistema de Venta

i} Fountain
i} Vending
b} Marca
c) Tamaho
d) Empaque
e) SKU-
Unidad:

a) Cajas Fisicas
b} Cajas Unidad

¢} Galones
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A partir de la combinacién de estos indicadores cada usuario podra consultar
la informacion de acuerdo con sus necesidades.

La adopcién de tecnologia de comunicacion entre sus plantas y bodegas es
un proceso gue cada grupo por separde esta realizando actualmente. Nuestra labor
consistira en estandarizar los diferentes medios de comunicacién para formar una
red de todo el sistema de embotelladores. Esta empresa cuenta con un drea de
desarrolio de Software, quien serd fa encargada de desarrollar las diferentes
interfases para cada grupo embotellador de acuerdo con los protocolos de
comunicacion de cada uno; esta labor no implica el desarrolfo de muchas versiones
gracias al nivel de estandarizacién con que trabajan la mayoria de los sistemas de
computo actuales. Esta misma drea de desarrolio es la responsable del disefio de la
aplicacion que recibird la informacion de todos los grupos embotelladores ¥ sobre la
cual se podrdn hacer las consultas.
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4. Calendario de apertura y cierre de la base de datos

La consolidacién de ventas se realizara diariamente en cada una de las
bogedas. Con este proceso termina la jomada de trabajo aproximadamente a las
7:00 pm. Esto quiere decir gue a esa hora se puede enviar la informacion a la planta
embotefladora. Por su parte, la planta maneja un horario similar af de ias bodegas,
pero con el objeto de agilizar la consolidacién se puede dejar el sistema en espera
con el fin de que por la mafiana del dia siguiente se cuente con toda la informacion.

De acuerdo con los tiempos de procesamiento de informacicn de las plantas
embotelladoras, la base de datos central a la que todas las plantas deberan enviar la
informacién puede recibir datos desde las 9:00 am hasta las 4:00 pm; se envian los
registros del dlimo dfa y las correcciones de dias anteriores los cuales reemplazan
directamente a los registros originales. De este modo siempre estaremos contando
con informacién hasta el dia anterior en la base de datos. A pardir de las 4:00 pm
empieza a correr la consolidaciéon a nivel nacional para gue todos los usuarios
puedan accesar la informacién con sélo dos dias de retraso; fa actulizacién de Ia
base de datos para los usuarios se correra diariamente a partir de las 12:00 am, de
modo que desde ese momento y hasta que concluya el proceso, no se podra tener
acceso al sistema (Diagrama 3.5).

Este horario se ha establecido de acuerdo con la experiencia que se tiene con
el sistema de ventas diarias, en el que todas las plantas deben tener durante el dia
el volumen de ventas por SKU del dia anterior. Este tiempo varia de acuerdo con
cada planta debido al nimero de bodegas y los sistemas de comunicacidn. A
medida que se vayan implementando nuevas tecnologias, el tiempo de proceso

disminuira al grado de tener sélo un dia de retraso en las ventas.
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De acuerdo con los cuatro puntos anteriores, podemos mapear el nuevo y

unico proceso de consolidacion de ventas como se muestra en ol diagrama 3.6.

El cambio radical que promueve la reingenieria se ve claramente refiejado en
el nuevo proceso ya que el volumen de ventas es capturade una sola vez en donde
se generd, dejando atrds 3 ¢ 4 recapturas inclusive. Ahora, todos los procesos sen
automatizados y el producto final es de mayor utilidad para 16s usuarios. Este nuevo
proceso implica cambios para la organizacién de cada uno de los grupos
embotelladores de acuerdo con su estructura; ya no seran necesarias tres personas
para generar reportes distintos, cada usuario podra accesar fa informacién que

responda especificamente a sus necesidades.

Las mejoras que se logran con este nuevo proceso son en cuanto a numero
de operaciones, recursos empleados y sobre todo en calidad del producto terminado.
Es cierto que mucho depende de la tecnologia que es el medio que nos permitira
cumplir con el cometido de este proyecto, pero actuatmente si una empresa quiere
continuar dentro del mercado debe asimilar los cambios de (a fecnologia con la

misma rapidez con que se generan.
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5.-Nuevos métodos de explotacién de la informacion.

Con este nuevo sistema maestro de ventas en la Compafiia existe sélo una
fuente de informacion oficial de modo que desaparecen todos los sistemas
anteriores (mensual, decenal y diario) de consolidacién de ventas. Sin embargo,
cada uno de estos cortes de informacion puede ser consultado a través de la nueva
aplicacion.

Se cuenta actualmente con un gran volumen de datos que debe ser
procesado para darle un valor adicional. Para que estos datos puedan damos mayor
informacion, es necesario relacionarlos con los siguientes:

Precios

No. de puntos de venta por Canal y Cuenta Clave
No. de rutas

No. de bodegas

A

Paoblacién

Esta informacion debe ser a nivel franquicia y estara alimentada en el sistema

maestro, de modo que se puedan hacer los siguientes cruces de informacién:

1. Venta promedio de los establecimientos en un canal en importe y volumen.,
2. Consumo percdpita por franquicia
3. Efecto de aumento de precios.

Esta base de datos complementaria sera alimentada por cada planta y el
periodo de actualizacién no serd fijo ya que dependerd del cambio en las

condiciones para cada franquicia. En el caso de la base de precios, se manejaran
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tres campos: precio anterior, precio actual y la fecha de cambio. Cuando se dé un
movimiento en esta base se puede detectar a través de la fecha de cambio.

Un punto importante de explotacién de esta informacian es la proyeccion de
volimenes de ventas. Ahora que podemos contar con ventas diarias por SKU no es
posible continuar con la proyeccién del volumen de ventas de acuerdo con la venta

promedio diaria. Este procese debe cambiar también.

a) Modelo de proyeccién del volumen de ventas

(1) Pronésticos

En muchas ocasiones hemos escuchado sobre fa imporiancia de los
pronésticos en la toma de decisiones, sobre todo cuando de ésta depende el éxito
de una serie de sucesos que se desencadenaran a partir de la misma. La habilidad
de predecir fos aspectos incontrolables de un evento antes de tomar una decision
nos brinda una mejor opcidn para hacer las cosas. Es por ello que en casi todas las
organizaciones existe definida una funcién de pronosticos con mayor o menor grado
de formalidad.

Las diferentes técnicas de prondsticos son utilizadas generalmente en la
planeacién de la produccidn y en el control de inventarios. Sin embargo también son
aplicadas frecuentemente a una gran variedad de problemas de diferentes reas
como control de procesos, planeacién financiera, mercadotecnia, andlisis de

inversion y planeacién de distribucién, como:

» Controf de Inventarios: en la administracién y control de inventarios de partes

compradas en un taller de mantenimientc de aerohaves es necesario tener un
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estimado del uso de cada una de estas partes con el fin de poder determinar e
tamafo de lote para hacer los pedidos. Ademas, el tener conocimiento del error
que tiene el prondstico, nos permite establecer los puntos de reorden para cada
parte.

* Planeacion de la Produccién: para planear la produccién de cualquier producto es
necesario tener un prondstico de las unidades que se venderan en los siguientes
meses. Este prondstico de partes terminadas se convierte en los requerimientos
de partes semiterminadas, componentes, materiales y mano de obra, con los que
se puede establecer un plan de produccién.

» Planeacion Financiera: un director financiero, basado en su experiencia, tiene
idea del comportamiento del flujo de caja de su compafifa; sin embargo, le seria
de gran ayuda el pader contar con un prondstico de su flujo de caja a futuro como
apoyo en la toma de decisiones actuales,

* Administracion de Personal: el administrador de un centro de envios necesita un
pronéstico del volumen de envios recibidos por hora, asi como una mezcla de la
composicién de los mismos con el fin de asignar las tareas a su gente y equipo
gficientemente,

¢ Planeacion de Compra de Activos: esta decisién requiere de un prondstico a
large plazo de todas aquellas actividades que estdn relacionas con el active en
cuestion para definir las caracteristicas del mismo asi como para justificar su
inversion.

¢ Control de Procesos: a través del monitoreo de los indicadores clave de un
proceso y utitizandolos para predecir el comportamiento del mismo, es posible
determinar el tiempo éptimo y el limite de las acciones de control.

El proposite de los prondsticos es reducir el riesgo en la toma de decisiones.
Los prondsticos generaimente difieren de la realidad, pero la magnitud de este error
depende de la técnica de prondstico que se emplee. Si somos capaces de

pronosticar ef mayor nimero de factores alrededor de un evento determinado,
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podremos eliminar las pérdidas que se genera de la incertidumbre en la toma de
decisiones. Como se muestra en la figura 3.4, mieniras el costo de! pronostico
aumenta, las pérdidas asociadas al riesgo disminuyen, pero es necesario buscar el
punto dptimo en que el costo es minimo.

Costo Total

Costo

Pérdidas por
Incertidumbre

© Costo de Prondstico
|

Nivel Optime

Esfuerzo de Prondstico

Figura 3.4.- Nivel de Esfuerzo en el Pronéstico vs Costo

Este modelo conceptual se basa en la premisa de decremento del valor
marginal del pronéstico, es decir, por cada peso adicional que se invierta en ol
prondstico, resulta una disminucion menor en el riesgo de pérdidas que el peso
anterior. De la misma forma, no todos los recursos que se inviertan en el prondstico
proporcionaran una mejora pues es imposible reducir el error promedio asociado a
un modelo determinado sin importar la complejidad del mismo.

Como los prondsticos no pueden eliminar al 100% el riesgo, es necesario que
el proceso de toma de decisiones considere la incertidumbre que el mismo

pronéstico contempla, es decir;
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DECISION ACTUAL =
DECISION ASUMIENDO QUE EL PRONOSTICO ES CORRECTO +
TOLERANCIA DE ERROR DEL PRONOSTICO

Esto implica que el sistema de pronéstico proveera una descripcién del error

asf como del prondstico.

(2) ¢Cémo definir la funcién de prondsticos?

Para definir el problema tenemos que empezar por la decision que se tomara
con base en el prondstico. La naturaieza de esta decision dictara las caracteristicas
del sistema de prondstico. Un estudio sobre el problema de decision nos podria
ayudar a contestar algunas preguntas acerca de qué debe ser pronosticado, qué
forma debe tomar este prondstico, qué elementos estan involucrados y la frecuencia

con que se desee obtener.

Con base en lo que se pronosticara, definiremos las variables fque se
analizardn. El nivel de detalle requerido es un punto importante, y muchos factores
influyen en él, como la disponibilidad de los datos, costo de anaiisis, integridad de fos
datos, y preferencias de la administracién. En ocasiones, cuando la definicién de
variables no es lo suficientemente clara, se deben intentar varias alternativas y

seleccionar 1a mejor.

Otra parte importante en la definicién de ta funcion de pronésticos involucra
los siguientes tres elementos: (1) periodo, (2) horizonte, y (3} intervalo.

* Elperiodo es la unidad bdsica de tiempo para la que se realizars el pronostico.

¢ El horizonte es el nimero de periodos que cubrird el pronéstico.
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» CElintervalo del prondstico es la frecuencia con la que se realizard cada nuevo

prondstico.

En muchas ocasiones el periodo es igual a! intervalo del prongstico, y asi el
pronostico es revisado utlizando fa nueva informacién disponible . Si el horizonte del
prondstico es siempre de la misma longitud, y el prondstico es revisadoe cada
periodo, estamos hablando de un horizonte mévil. El periodo y horizonte del
pronéstico estan dictados habitualmente por el proceso de toma de decisiones, y el
intervalo esta definido generalmente por la frecuencia con que los sistemas de

informacién puedan proveemos de datos.

Es un hecho comprobado que conforme se incremente el horizonte del
pronostico se incrementa la magnitud del emor, de modo que el proceso de toma de
decisiones puede mejorarse al reducir este tiempo y pemnitir una rapida reaccién.

Es importante sefialar que los datos de la variable que vamos a pronesticar
pueden ser puntuales o periédicos, por ejemplo si hablamos de las ventas
mensuales o la temperatura promedio estamos hablando de!l comportamiento de
estas variables en un periodo, y si hablamos de las ventas del dia “x” o Ia
temperatura a las 3:00 pm estamos hablando de datos puntuales. La diferencia entre
estos dos tipos de datos tiene un efecto importante en el comportamiento de los
mismos, y por consiguiente en el procesamiento de ellos y en el error del prendéstico.

Tal vez ol factor mas importante para poder iniciar con la definicién de un
sistema de prondsticos es la disponibitidad de la informacién: en este sentido, los
datos histéricos son de gran valor, sin embargo hay que analizar fa naturaleza de fos
mismos y determinar si responden a las necesidades de la variable que se va a
pronosticar. Por ejemplo, si una empresa quiere pronosticar fa demanda que tendran

sus productos y tiene registro de sus ventas y envios, pero si sus ventas son
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registradas antes del periodo de entrega solicitado por el cliente, y los envios no
coinciders con la soficitud de! cliente, los registros actuales no demuestran el
comportamiento de ia demanda de sus productos. Este es un ejemplo claro en que
fos datos no representan en realidad el comportamiento de la variable que se desea

pronosticar.

Una vez que se cuenta con los datos de la variable a pronosticar debemos
tener claro el objetivo del prondstico, es diferente pronosticar lo que se podria vender
a lo que se puede vender de acuerdo con las restricciones de mi capacidad de

produccion, y ello radica en el tipo de decision que se deba tomar,

Finalmente, lo mas importante que se debe tomar en cuenta es la capacidad e
intereses de las personas que harén uso del prondstico en (a toma de decisiones.
Los datos son procesados automdticamente y se genera un prondstico gue se
presenta a directivos con la suficiente experiencia para emitir un juicio sobre el
mismo y hacer posibles cambios y asi distribuirlo a todas aquellas dreas que puedan
hacer uso de la informacidon. Sin embargo, para que se ptieda llevar a cabo este
sistema, es necesario que los directivos se involucren en todo el proceso. Este
proceso general de la funcién de prondsticos dentro de una organizacién se puede

observar en el diagrama 3.7
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Diagrama 3.7 Funcién de Prondsticos
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(a) Definicién de la funcién de prondstico en la empresa de bebidas

carbonatadas.

Con la reingenieria de los sistemas de informacion de esta empresa estamos
hablando de la posibilidad de contar con datos diarios sobre las ventas de cada una
de sus franquicias por SKU. El objetivo de poder contar con esta informacién es
monitorear el comportamiento de cada uno de los productos dentro del mercado, y
adelantarnos a las preferencias y necesidades del consumidor. Si somos capaces de
conocer diariamente la cantidad y tipo de productos que desplazamos dentro del
mercado, tendremos la oportunidad de conocer y afinar las proyecciones de volumen

que se realizan, mejorando en gran medida la planeacion de estrategias.

La variable que vamos a pronosticar es el volumen de ventas, puesto que
alrededor de esta variable giran muchas de las decisiones que se toman dentro de ta

compafia.

En efecto, el volumen de ventas de la compafiia define el rumbo de la misma,
va que de él se derivan importantes indicadares como son las utilidades y los gastos
de operacién de la empresa. Pero lo mas importante es la derrama que tiene esto
para et sistema de embotelladores, ya que con un prondstico acertado del volumen
de venlas que puede desplazarse en su regiéon se pueden tomar las medidas
necesarias en o que se refiere a ajustes de planeacién de la produccion y compra
de insumos. Entre'mas detallado sea el pronéstico podra ser mas Util la informacion.
Con el nuevo sistema de informacién contaremos con los datos necesarios para

realizar un prondstico al menor nivel de detalle.

Variable a Pronosticar = Volumen de Ventas por SKU
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Si somos capaces de contar diariamente con informacién del volumen de
ventas al minimo detalle, es iégico que el periodo con que se realice el pronoéstico

del mismo sea diario.
Periodo = Diario

El horizonte del prondstico en nuestro caso esta definido por la forma en
como se da el monitoreo actual de las ventas, que es mensual. Pero los meses
estan definidos de diferente manera al sistema convencional, ya que tenemos meses
de cuatro o de cinco semanas, razén por la que tomaremos :el horizonte mas lejano
para hacer las proyecciones. No podemos hacer proyecciones anuales ya que [a
tendencia de venta de bebidas carbonatadas, como mostraremos mas adelante, es

estacional.
Horizonte = Cinco semanas

Por tltimo, el intervalo del prondstico serd igual af periodo, por ia facilidad con
la que se actualizaran los datos dentro del sistema.

intervalo = Diario
De modo que la funcion de prondsticos de la empresa refresquera estara

definida por la proyeccion del volumen mensual de ventas sobre un horizonte mévil
de cinco semanas actualizandolo diariamente.
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(3) Métodos de proyeccidn

Los modelos de proyeccion pueden ser clasificados en primera instancia
como cualitativos y cuantitativos, dependiendo de la carga matematica y estadistica

empleada en ellos,

Los métodos cualitativos involucran una estimacion subjetiva a través de la
opinién de expertos. Existen métodos formales para obtener proyeccicnes a fravés
de este método. Tal es el caso del método Delphi, que tiene por cbiete obtener un
concenso de un pane! de expertos en el drea de prondsticos. Estos procedimientos
pueden basarse en estudios de mercado, pruebas de producto, datos histéricos, y

estimaciones previas. Sin embargo, el resultado finat es subjetivo,

Por su parte, los métodos cuantitativos o los procedimientos estadisticos
formales para la elaboracién de pronésticos, definen explicitamente €l camino para
llegar al prondstico; la Iégica es clara y las operaciones son matematicas. Estos
métodos implican el andlisis de datos histéricos con el fin de determinar el
comportamiento de la variable , y asumiendo que el proceso es estable, se extrapola
su comportamiento en el futuro. Existen dos tipos basicos de modelos que se

emplean, los modelos causales y las series de tiempo.

1.- Series de tiempo

Una serie de tiempo es una secuencia ordenada en el tiempo de
observaciones del comportamiento de una variable. Las series de tiempo sélo
requieren del andlisis de datos histéricos para la definicion de un modelo gue ayude
a pronosticar futuros valores de la misma
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2.-Modelos causales

Los modelos causales exploran la relacién que existe entre dos o mas series
de tiempo, donde existird una de interés. Si una de estas series esta correlacionada
con la de interés, y aparentemente existe una causa para ello, se puede desarrollar
un modelo que describa esta relacién. Entonces, conociendo valores de la variable
que se relaciona con la principal se puede obtener un pronéstico de la variable

dependiente,

Este tipo de modelos presenta serias limitantes, como la necesidad de
conocer el comportamiento de la variable independiente cada petiodo segun lo

requiera el pronostico, o el simple conocimiento de la misma.

Actualmente los sistemas de pronéstico utilizan una combinacién de métodos
cuantitativos y cualitativos. Los métodos cuantitativos son empleados en el manejo y
procesamiento de datos, una vez que se obtuvo el pronéstico es sometido a una
evaluacion por parte de expertos quienes pueden modificarlo de acuerdo con la
percepcién que tengan del negocio.

La seleccién del maodelo de prondstico adecuado depende de una serie de
factores como:
¢ El modelo del prondstico
+ El horizonte, periodo e intervalo
¢ La disponibilidad de los datos
¢ Comportamiento de la variable a pronosticar
¢ Costo de desarrolto, implantacién y operacién.
¢ Operacion

+ Comprension y cooperacion de la direccion.
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(a) Serles de tiempo

Una serie de tiempo es una secuencia de observaciones en el tiempo de la
variable de interés. Esta variable es observada en intervatos discretos igualmente
espaciados. El analisis de la serie de tiempo involucra la descripcién del fenémeno

que la causa.

Algunos comportamientos caracteristicos de una setie de tiempo son:

 Elproceso se mantiene a un nivel constante a lo targo del tiempo, variando de un

periodo a otro debido a causas aleatorias.

Y{t)

E!l proceso muestra una tendencia adicionalmente a las variaciones aleatorias.

h{U]
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Comportamiento ciclico debido a factores como el clima.
O

Dentro de un comportamiento establecido, hay también cambios repentinos como:

L ]

Y(t)

+ Impulso

Yit)

e Aumento a escala

Yy
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« Tendencia

Yt

Estos tres patrones de cambio son comunes en la préctica. Lo que se espera
del prondstico es que identifique cambios permanentes en el proceso y se ajuste el

modelo a los nuevos requerimientos de (a variable,

(i} Venta de bebidas carbonatadas

Dado que el volumen de ventas de refrescos es la variable a analizar, veamos
su comportamiento en el tiempo. Como un primer acercamiento analicemos el
comportamiento mensual de las ventas para diferentes aftos a nivel nacional: como
se puede ver en las graficas 3.1 y 3.2, Ia venta de refrescos sigue el mismo patrén
de comportamiento de un afio a otro; por lo que podemos concluir que la venta de
refrescos es ciclica de acuerdo con la época del afio. Como se ve en la gréafica, los
primeros meses del afio son bajos, y el nivel de ventas alcanza su maximo en el
verano (mayo-agosto} para ir en decremento el resto det afo, y volver a repuntar en
diciembre. Este comportamiento ciclico se puede observar mejor en la grafica 3.2 en
donde se grafica el volumen sobre un continuo de 1991 a 1996. Adicionalmente a io
que ya habfamos descubierto, podemos decir que el comportamiento de las ventas
es ciclico y con una tendencia crecients, lo cual se puede deber a nuevos
empagues, marcas, o s6lo a la preferencia del consumidor.



L'E BRI

[o88+ - 9661 — - - — GBL - — - — £6BL- - - - - - 266} — — — L6G6I——]

18GUBORT HQGUOAIN 1800 lsquiejdeg 1snfny Anp aunp Repw Judy yaiey Aenigaq Kgnuer

y t + t

S0253J}94 9P BIUSA B Bp jENUE CluBWELIodWOoD



Comportamiento anual de la venta de refrescos

1

{

.

n

P

—

:
+

'
+—+

+

~+

e

4

96-AON
g¢-dag
86~

98-Aep

96-1E
96-uer
$6-AON,
$e-dog
gg-Ine

+ §6-AEly

I S6-TeN

Sg-uer

TH-ADN

1 ve-deg
1 ¥e-Inr

r ve-Aen
- be-ren
I e-uer
1 EG-AON

- £6-09g

eE-inr

- £e-Aepy
- £6-1BIN

gg-uer

T 26-hON

26-dag

axaly

Z6-Aewy

c6-1Bn

I eg-uer

LgAON
to-dag
LEne

Le-Aepy

T iB6-1Bw

Lg-uer

Gréfica 3.2




106

Si la venta de bebidas carbonatadas de manera anual es ciclica, ahora

veaimas come se comporta dentre de un mes determinado.

La grafica 3.3 muestra las ventas diarias a nivel nacional para un mes, y
podemos ver un patrén semanal. Dentro de la semana, el nivel mas alto de ventas
se aicanza el viemes, y el menor el miércoles debido a la logistica de distribucion ya
los patrones de compra del consumidor. Cabe sefalar que el domingo se toma como
un dia no habil. Por tal motivo, el volumen de venta que se desplaza ese dia ss
mihimo. Encontramos idgico que los fines de semana la venta de refrescos aumente
en relacion al resto de (a semana.

El proceso actual de la proyeccién del volumen de ventas se realiza en dos
cortes: el volumen mensual y la proyeccién del volumen anual de ventas.

Volumen Mensual: La proyeccion dei volumen mensual de ventas se calcula de la
siguiente forma:

Volumen Mensual = Venta Promedio x Dias Habiles

donde la venta promedio se va actualizando diariamente, y el numero de dias habiles
se define en un calendario para toda la compafia. La informacién que se utiliza para

realizar esta proyeccion proviene del Sistema Diario de Ventas.

Como se puede ver en la grafica 3.4, el prondstico actual sigue una estrecha
relacién con la venta promedio. La desventaja que tiene este método es que por lo
menos fa mitad del mes el destino de las ventas es incierto, ya que depende del
volumen de ventas de ese periodo, sin tomar en cuenta la tendencia de ventas de
las ultimas semanas; por ejemplo, si el mes empieza en miércoles cuando la venta
es la mas baja de la semana, el prondstico sera bajo, vy si empieza en viernes, sera
demasiado alto. Por tal motivo deseamos afinar este modelo de proyeccion,
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b) Descomposicién de una serie

Existen muchos métodos para la proyeccion, pero cada uno de ellos se
adecla a las necesidades de una serie de tiempo; existen métodos como los
Promedios Mdviles (simple o doble) que sirven para la proyeccion de una serie
donde se puede ver claramente la tendencia y se cueﬁta con observaciones
anteriores, o el Suavizamiento Exponencial (simple o dobie) en donde no se requiere
de un gran ndmero de observaciones histéricas.

En muchas ocasiones el patrén que sigue una serie de tiempo puede ser
descompuesto en subpatrones que identifican panes por separado de la serie, lo que
ayuda a entender mejor su comportamiento ¥y pueden mejorar la exactitud det

prongstico,

Los cambios que ocurren en una serie se deben principalmente a cuatro
razones:

1) Tendencia (Tf): movimiento a largo plazo que se refleja en un crecimiento o
declinacion gradual. E! comportamiento de la serie ho estd sujeto a cambios

drasticos repentings en su direccién.

2) Estacionalidad (ff): es un movimiento repentino y predecible alrededor de la linea
de tendencia, generalmente estd causado por factores como la temperatura, las
lluvias, el mes del afie, los dias festivos, etc. En este caso, el patrén se repite en
temporadas determinadas como pueden ser el inviemo, los dias festivos, el verano o

la Navidad.

3) Ciclicidad (Ct): es un cambio recurrente que no necesariamente se da en periodos
fijos. La causa de esta fluctuacion se debe a fendmenos en ocasiones relacionados
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con el entorno econdmico y politico. Las fluctuaciones ciclicas son comunes en
sefies como la del PIB, indices de produccidon nacional, demanda de automoviles,
elc. Hasta la fecha no se ha desarrollado un método completamente satisfactario
para medir claramente las variaciones ciclicas en una serie de tiempo. Sin embargo,
bajo la suposicion de que la tendencia, la variacién estacional y la variacién ciclica
son independientes, es posible calcular un indice de ciclicidad. Es impontante
conocer el ciclo porque:

+ Cuando ias condiciones de la econemia se aproximan a un pico de prosperidad
los inventarios deben mantenersse bajos, las expansiones' de la planta deben ser
pequefias, los créditos deben concederse cuidadosamente y la empresa debe
tratar de perder la menor cantidad de dinero posible para cuando ocurra la
inevitable declinacion de precios y de la demanda de produccién.

« Cuando empieza la recuperacion de la economia, es tiempo de aumentar
inventarios, hacer expansiones y modernizaciones del equipo, aumentar el
presupuesto de publicidad y los esfuerzos de ventas para poner a la empresa en
una posicion de tomar ventaja de la mayoria de las condiciones.

4) Fluctuaciones Erraticas o Ruido (Et): son las variaciones debidas a causas que se
desconocen, su valor generalmente es minimo y no es posible conocer el valor que
por este motivo o concepto habra al elaborar un prongstico.

Para la descomposicitn de series hay dos modelos, el adiivo y el
multiplicativo. El método multiplicativo es apropiado cuando los datos crecen o
decrecen rdpidamente, y el aditivo cuando lo hacen lentamente; se dice que sl
modelo multiplicativo es apropiado en series donde la amplitud de los brincos
estacionales es proporcional al promedio de los datos, y cuando no es asi, debe
aplicarse el método aditivo.
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Para el caso de las ventas de refrescos evaluaremos las dos posibilidades:

(i) Modelo aditivo

El método parte del supuesto que la serie se compone como la suma de:
Ye=Tt+ I+ Ct+Et
en donde:

¥t = Prondstico

Tt = Tendencia

It = indice de Estacionalidad

Ct = Indice de Ciclicidad

Er = Fluctuaciones Erraticas

El método tiene por objeto separar cada uno de estos factores dentro de la serie de

tiempo y utilizarlos en la elaboracién del pronéstico. La metodologia a seqguir es la
siguente:

1. Obtener un promedio mévil centrado MA(n) donde n es el nimero de intervalos
de la serie que comprende las diferentes variaciones debido a la estacionalidad,
como pueden ser los dias de la semana, los meses del afo, etc. El promedio
movil consiste en tomar los primeros n datos de una serie de N elementos y
obtener su promedio, es decir:
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MAN_"_E (n) = i=N-n-1
n

El hecho de que sean centrados indica la posicién que tomara e! promedio dentro
de la tabla. Si n es par se hace un promedio mévil doble donde el primero se
ubica en el punto medio de n+1 y el segundo en e! de n-1.

Al hacer los promedios méviles estamos quitando el efecto de la estacionalidad ¥
las fluctuaciones erraticas pues estamos aplanando los datos a través del
promedio, por tal motivo, la serie que se obtiene sélo tiene el efecto de la

tendencia y la ciclicidad.

MA(n)=Tt+ Ct
de modo que al hacer:
Yi-MAm)=It+ E:
se obtienen los factores de estacionalidad para cada intervalo de la serie. El
factor que se aplicara para pronosticar periodos futuros a cada intervalo es el
promedio de éstos. Por ejemplo, si cada intervalo de la serie esta representado
por los dias de la semana, el factor de estacionalidad que se aplicara para

pronosticar un viernes sera un promedio de los viernes anteriores.

. Para poder separar la ciclicidad de la serie MA(r) se obtiene la tendencia de la
serie a través de una regresién lineal, de modo que
MA(n)=T:

donde MA(n)’ = Regresion lineal de la serie MA(n)

. Para obtener los factores de ciclicidad, debemos separarla de la serie de
promedios moviles, de modo que
MA(n) — MA(RY = Cr
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al igual que los factores de estacionalidad, se debe obtener el promedio de los

factores de ciclicidad para cada intervalo.

4. La tendencia Tr de la serie se obtiene a través de una regresion lineal de los
datos originaies. De este modo se representa verdaderamente el efecto de la
tendencia en la serie.

5. Elpronéstico para nuevos intervalos de la serie es:

Ye=Tt+It+Ct+ Er

(ii) Método multiplicativo

El método parte de que la serie se compone de:
Ye=Tt*R*Ct*Er
La metodologia apefa a las mismas razones que el método aditivo, solo el tipo de

operaciones cambian de acuerdo con el comportamiento de los datos.

1. Obtener un promedio mévil centrado MA(n). Al hacer los promedios méviles
estamos quitando el efecto de la estacionalidad y las fluctuaciones errdticas pues
estamos aplanando los datos a través del promedio. Por tal motivo, la serie que
se obtiene solo tiene el efecto de la tendencia y la ciclicidad.

Con estos promedios se cobtiene:

MA(R)=Tt*(Ct

de modo que al hacer:

=It*FE;
MA((n)
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se obtienen los factores de estacionalidad para cada intervalo de la serie. El
factor que se aplicara para pronosticar periodos futuros a cada intervalo es el
promedio de éstos.

2. Al hacer una regresién lineal de MA(n) se obtiene la tendencia de la serie

MA(n)'=Tz, lo que nos permitira separar la clicicidad de la serie MA(n).

3. Para obtener los factores de ciclicidad, debemos separarla de la serie de
promedios méviles, de modo que
MA(n)
al igual que los factores de estacionalidad, se debe obtener el promedio de los

factores de ciclicidad para cada intervalo.

4. La tendencia Tr de la serie se obtiene a través de una regresién lineal de los
datos originales. De este modo se representa verdaderamente ei efecto de fa

tendencia en la serie.

5. El pronéstico para nuevos intervalos de la serie es:
Yr=Te*ft*Cr*Er

Ambos metodos siguen la misma secuencia. La diferencia esencial que existe entre
ellos se debe a la naturaleza de! comportamiento de los datos. El seleccionar uno u
otro con sélo analizar los dalos puede ser muy arriesgado. Por tal motivo,

evaluaremos ambas metodologias.
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(iii) Aplicacion del modelo

A fin de determinar cuél de los dos modelos de descomposicion de series es
el més apropiado en la venta de refrescos, se realizo el ejercicio con ambos. Las

consideraciones para hacer esta primera corrida fueron las siguientes:

» Los datos disponibles hasta la fecha son ventas diarias a total productos sin
distincién de marcas.

» Se pronosticé el volumen del mes de octubre a nivel nacional.

+ Los factores de estacionalidad y ciclicidad se dividieron de acuerdo con Ios siete
dias de la semana, de modo que n=7. Ya que todos los dias de la semana se

registran ventas.

En la grafica 3.5 se compara el método actual contra los dos modelos de
descomposicion de series. Podemos ver que esfe método guarda una tendencia mds
estable en el prondstico, de acuerdo con la tendencia de las ventas reales. Como se
puede apreciar en esta gréfica, ambos métodos dan un comportamiento muy similar,
sin embargo, debido a la naturaleza de los datos y a que su comportamiento
ascendente ¢ descendente no es tan pronunciado, hemos decidido utilizar el modelo
aditivo. Otro punto importante que hay que destacar en esta grafica es que el nuevo
método empleado para la proyeccién de las ventas sigue una tendencia mas
uniforme, y no presenta brincos tan pronunciados como lo hace el modelo actual de

promedios en un principio.

Una vez que hemos decidido utilizar el método aditivo, podemos ver en el
Anexo | las corridas del mismo dentro del horizonte mévil de cinco semanas. En la
grafica 3.6 podemos ver cémo el pronéstico con este nuevo método se mueve a la
par de la venta promedio maévil, es decir, de acuerdo con las condiciones cambiantes

del mercado. Al iniciar el periodo el pronéstico de ventas es alto debido a la tendecia
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que se viene arrastrando del mes de septiembre, pero a medida que transcurre el
mes de octubre, el volumen de ventas baja y el prondstico lo hace de acuerde con

estas condiciones.

En la tablta 3.2 nos muestra un anilisis comparativo del meétodo de
descompasicién de series contra el método de promedios utilizado actualmente, es
claro que el mayor beneficio de la descomposicion de series es la tendencia que
guarda el pronéstico a pesar de que al ir transcurriendo los dias ambos convergen a
la misma cifra ya que se nutren de un mayor nimero de datos reales. Esta pequena
diferencia nos es de mucha ayuda ya que al inicio de cada periodo nos da una clara
idea de lo que puede suceder si las condiciones de! mercado y el clima se mantienen
como hasta ese momento, y no pronosticar todo un periodo de acuerdo con la venta

{y condiciones) de un solo dia.

Como podemos ver en el Anexo |, la descomposicion de series nos arroja un
prondstico para cada dia, de modo que se pueden hacer estimaciones semanales,

quincenales e inclusive pronosticar el siguiente mes.

Una medida més representativa de la fuerza que tiene este método de
proyeccion es la correlacion entre los datos diarios reales y los pronosticados. El
analisis de correlacién intenta medir la fuerza entre dos variables, en este caso los
datos reales y fos pronosticados, por medic de un simple nimero que recibe el
nombre de coeficiente de correlacion.

El coeficiente de correlacion puede tener valores entre -1 y 1. Si el factor de
correlacidn R es -1 significard que dos series tienen una relacién negativa o
decreciente perfecta o creciente perfecta si R=1. Si R tiene un valor cercano a 0 el

modelo no se ha ajustado linealmente a los datos.




1-Oct

2-0ct

3-Oct

4-Oct

5-Oct

6Ot

7-Oct

8-Cct

9-Oct
10-Oct
11-Oct
12-Oct
13-Oct
14-Oct
15-Oct
16-Oct
17-Oct
18-Oct
19-0ct
20-Oct
21-Oct
22-Oct
23-Oct
24-Oct
25-Oct
26-Oct
27-Qct
28-Oct
29-Cct
30-Oct
31-Oct

D. de Series
110,854,348
110,843,436
112,618,582
113,420,954
108,948,827
109,917,238
110,423,998
110,242,502
110,159,772
110,523,486
110,381,323
107,681,356
107,503,750
107,350,690
106,777 672
106,190,844
105,775,448
105,220,481
103,581,416
103,664,332
103,803,737
103,676,748
103,679,154
104,035,381
104,452,728
104,143,962
104,404,233
104,518,820
104,609,665
104,768,156
105,460,852

Promedios
96,864,124
98,788,932

107,175,818

109,432,824
111,571,545
112,535,192
111,180,854
108,628,917
107,514,023
108,151,523
107,900,361
108,860,860
108,356,080
107,263,402
105,393,965

104,283,010

104,108,194

103,679,444

103,991,168

104,188,628

103,832,109

102,975,846

102,736,683

103,460,082

104,113,560

104,582,059

105,111,695

104,849,509
104,358,581
104,349,983
105,460,852

Real
105,460,852
105,460,852
105,460,852
105,460,852
105,460,852
105,460,852
105,460,852
105,460,852
105,460,852
105,460,852
105,460,852
105,460,852
105,460,852
105,460,852
105,460,852
105,460,852
105,460,852
105,460,852
105,460,852
105,460,852
105,460,852
105,460,852
105,460,852
105,460,852
105,460,852
105,460,852
105,460,852
105,460,852
105,460,852
105,460,852
105,460,852

Tabla 3.2

Series vs Real
5.1%
5.1%
5.8%
75%
3.3%
4.2%
4.7%
4.5%
4.5%
4.8%
47%
2.1%
19%
1.8%
1.2%
0.7%
0.3%
-0.2%
-1.8%
-1.7%
-1.6%
~1.7%
1.7%
<1.4%
-1.0%
-1.2%
-1.0%
-0.9%
-0.8%
0.7%
0.0%

Promedios vs Real
-8.2%
-6.3%
1.6%
3.8%
5.8%
6.7%
5.4%
3.0%
1.90}"6
2.6%
2.3%
3.2%
2.7%
1.7%
-0.1%
“1.1%
-1.3%
<1.7%
-1.4%
-1.2%
-1.5%
-2.4%
-2.6%
_1 ‘9%
-1.3%
-0.7%
-0.3%
-0.6%
-1.0%
-1.1%
0.0%




El factor de correlacion entre dos series se obtiene como:

donde

yi, = Datos de la serie n

Y. =Media de la serien

R

2(yi2 -Y,)
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Para las corridas del modelo presentadas en la tabla 3.2, los factores de correlacion

son |os siguientes;

Prondstico al:
30-Sep-97
1-Oct-97
2-0ct-97
3-Oct-87
4-Oct-97
5-Oct-§7
6-0ct-97
7-Qct-97
B-Oct-97
§-Oct-87
10-Oct-97

R
0.9783027
G.9784831

0.982151
0.8828944
0.9812326
0.9865989
0.9808524
0.98118%1
0.9808618
0.8836046
0.9836605

Prondstico al:
11-Oct-87
12-Oct-97
13-Oct-97
14-Qct-97
15-Qct-97
16-0Oct-97
17-Cct-97
18-Oct-57
19-Oct-97
20-Oct-57

R
0.9834249
0.8819176
0.9802483
0.9799933
0.9800439
D.9823408
0.9817762
0.9804225
0.9776092
0.9470112

Prondstico al:
24-0ct-97
22-Oct-87
23-0ct-97
24-Oct-97
25-0ct-97
28-Oct-97
27-Oct-87
28-Oct-97
28-0¢t-97
30-Oct-97
31-0ct-97

R
0.9465942
0.8452279
0.9504708
0.9508174
0.9502495
0.9501638
09502571
0.9504564
0.94857862

0.945755
0.9501102

esto muestra la fuerte relacién entre los datos reales y los pronosticados por el

modelo de descomposicién de series.

La calidad del pronéstico mejorara al formar el volumen nacional de la suma

de los prontsticos para cada franquicia, y el pronéstico de cada franguicia del

pronostico de ventas de cada canal ahora que contaremos con todos esos datos. De

modo que se podra cotrer una mejor proyeccion del volumen de ventas tanto por su

confiabilidad como por su alcance.
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C. Ejecucion

El plan de ejecucidén de este esfuerzo no puede ser muy rigido ya que
depende de todos los grupos embotelladores, sin embargo, si podemos identificar

las siguientes fases:

1. Andlisis del grado de avance en la clasificacion de canales y los sistemas de
informacién de cada planta embotelladora.
Desarrolio del sistema maestro de consolidacion (Software)

3. Negociacion giobal con todo el sistema de embotelladores para la
implementacién del sistema maestro de consolidacion de ventas.

4. Cronologia de acuerdo con los recursos de cada planta embotelladora.

La experiencia que tiene la compafila en la implementacion global de
sistemas nos leva a pensar que en un afo a partir de su aprobacion, el 100% del

sistema de embotelladores puede funcionar bajo este esquema.

En forma paralela se trabajard en el desarrollo de software asi como en la
comunicacién de todo este esfuerzo y nueva manera de trabajar dentro del sistemna
de embotelladores. Esta serd probablemente la tarea mas dificil de concretar ya que
el éxito depende del compromiso de todos ios grupos embotelladores y de la fuerza

de ventas para cumplir con los estandares requeridos.

A medida que se vaya implementando el nuevo sistema,es compromiso del
corporativo actuar lo mas rapido posible en cuanto al desarrolio de planes para cada
grupo emboteliador de acuerdo con la nueva informacidn que se estd obteniendo de
modo que los resultados puedan ser palpables desde el primer momento y sirvan de

motivacién dentro de un grupe embotellador y para todo el sistema.
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Esta reingenieria de uno de los procesos principales del negocio resuelve
parte del problema, pero lo mas importante es que ayudara a clarificar y poder
indentificar dénde se encuentran los problemas para esta empresa. Una vez que se
ha resueltc el problema de los sistemas de informacién de Ia empresa, se ha de
volver a ver todo el contexto para detectar un nuevo punto y asi seguir en el proceso
de mejora continua.
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En este capitulo ejemplificaremos la forma en como se debe abordar
cada uno de los grupos embotelladores para su estudio e implementacién del

procesos de reingenieria.

A.- Estructura

Este grupo embotellador cuenta con dos franquicias dentro del territorio
nacional, las cuales denominaremos F1 y F2 ; cada una de éstas atiende a un
grupo de municipios de uno o varios estados de la republica, conformando asi
su territorio de accién. A su vez, cada una de las franquicias tiene bodegas y
rutas para poder atender a su territorio.

En la figura 4.1 podemos ver el nimero de bodegas con que cuenta cada
franquicia, y el nimero de rutas que parten de cada bodega. El nimero de rutas
depende de la regién a abastecer de producto y de la ubicacion de Ia bodega,
es decir, una bodega con 30 rutas atiende a una zona urbana mientras que una

bodega con sdlo 5 rutas surtira varios poblados.

Como ya mencionamos, las rutas pueden ser convencionales o rutas con

preventa, sin embargo, cada una de éstas pueds dividirse en:
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Rutas Tradicionales
Post-Mix'

Vending®

Mini bodegas

A B -

Eventos especiales

Esta clasificacion depende de la logistica de distribucién de cada grupo
embaotellador,

Eirupo Embotellador I
I

M ]

Bodega 1 | | | Bodega Bodega 1 Bodega 3
10 8 59 17
Bodega 2 | | | Bodega 7 Bedega 2 Bodega 4
8 29 22 15

Bodega 3 § | | Bodega 8
14 9
Bodega 4 } | | Bodega 9
10 _ 16
Bodega 5 | | iBodega 10
4 22

Figura 4.1 Estructura det grupo embotellador.

! Sistemna de preparacion de bebida al momento de servirse.
M4aquina expendedora de bebidas enlatadas.
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El corporativo de este grupo embotellador se encuentra en la misma
localidad de F2, sin embargo, no existe conexién en linea entre las franquicias y
el corporativo. Las franquicias se comunican con sus bodegas a través de
diferentes medios, por ejemplo la F1 puede comunicarse via Modem para la
transmision y recepcion de datos, mientras que en F2 el medio es fax, teléfono o

por medio de discos magnéticos para |a transmisién de informacisn.
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B.- Procesos actuales
1.- Procesos de Consolidacién de Ventas

En el caso de cuentas clave, las dos franquicias envian por fax o
mensajeria un reporie con las ventas correspondientes a cada cuenta, pero sin
una estandarizacion en el nivel de detalle. En el caso de F1, se cuenta con todo
el detalle necesario (marca, tamafo y empaque); sin embargo, F2 no hace
distincion de marcas. Cabe sefalar que esta informacién es enviada por cada
franquicia sin una periodicidad, razén por la que el corporativo tiene que
solicitarla mes con rnes.

Por otre lado, no existe una definicién de canales en ambas franquicias
de este grupo, fo que facilitaria en gran medida la implementacién de esta nueva

estrategia.

En lo que respecta a la consolidacion de ventas diarias, semanales y
mensuales, los procesos son comunes para las dos franquicias:

» Ventas Diarias: se consolida la informacién que envia cada una de las
bodegas via Modem a total productos en cajas unidad.

* Ventas Decenales / Mensuales: cada una de las bodegas envia la
informacién decenal o mensual por marca, tamano y empaque a la planta

para su consolidacion a través de discos magnéticos
2.- Comunicacidn

El unico medio de comunicacién para la transmisién de datos con que
cuentan la mayorfa de las bodegas de este grupo embotellador es el Moderm,
este medio fue una respuesta rapida a las necesidades del emboteltador, pero

limitada en cuanto a su capacidad. A medida que ha pasado el tiempo el
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embotellador se ha dado cuenta de que es una herramienta muy poderosa el
poder conectarse en linea con sus plantas y bodegas, sin embargo, €l uso del
Modem es muy limitado y como cualquier medio puede tener fallas. Las
bodegas se han vuelto dependientes de Ia tecnologia, y no contemplan
procesos alternos en caso de que el Modem falle. Ei objetivo que se deben
plantear es contar con un medio de comunicacién con un mayor grado de
confiabilidad.




129

C.- Reingenieria de los sistemas de informacion.

Como mencionamos en el capitulo |1, i esfuerzo de reingenieria se basa
en tres pasos esenciales: descubrir, redisefiar y ejecutar. £l esfuerzo de
reingenieria que proponemos parte del corporativo de este grupo embotellador y
fue ahi en donde se realizaron los primeros dos pasos, el tercero tiene que
realizarse directamente con cada uno de los grupos embotelladores, sin
embargo esto no quiere decir que estos puntos resolveran la problematica de
cada una de las plantas embotelladoras. Utifizando este método el emboteliador
mejorara algunos de sus procesos principales, y a través de la experiencia que
deje este primer esfuerzo de reingenieria podra iniciar su propio sistema para
mejorar otros aspectos de su negocio guardando ya una estrecha relacién con
los lineamientos globales de la compaiia.

1.- Estandarizacién de canales

Para aplicar la estandarizacién de canales en cada una de las plantas
embotelladoras se ha editado una guia rapida para la definicion de canales, en
esta guia se describen claramente las actividades del consumidor y las
caracteristicas de cada uno de los establecimientos que forman los canales,
ademas de los codigos para cada canal y subcanal.

En el proceso de estandarizacion de canales el corporativo proporcionara
toda la ayuda y soporte necesarios para que la definicién de cada uno de los
mismos quede suficientemente clara. Habra algunos que de primera instancia
queden perfectamente diferenciados como pueden ser. autoservicios, escuelas,
restaurantes de servicio rapido, etc. Sin embargo, es necesario que se revise la
clasificacion basada en la guia para evitar que algunos subcanales sean
incluidos en canales a los que no pertenecen, o que no se haga la diferencia

entre algunos canales.
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En el caso de este grupo embotellador no se cuenta con una clasificacion
de clientes por canal, de modo que el embotellador no tendra ningdn criterio
previo que cause confusién en la definicién de canales. EI embotellador debe
formar grupos de trabajo con el fin de que en cada ruta se identifiquen los
clientes de acuerdo a los cédigos de la guia. A partir de la‘clasificacion que se
obtenga de las rutas, se formara la base de datos de clientes de cada franquicia,
contra esta base de datos se hard dia con dia la consolidacién del volumen de
ventas. Esta base de datos se actualizard cada vez que se incluya un nuevo
cliente. Este cense de clientes que se realiza en cada emboteltadora, ademas
de servir de base para la consolidacion de ventas, ayuda a la adopcion de
nuevas herramientas que sirvan de soporte como el “Road Show”, que es una
aplicacién que sirve para determinar la mejor ruta de distribucién dentro de una
localidad asi como para identificar la concentracion de clientes para cada canal
de una manera gréifica; para poder utilizarlo es necesario contar con las
direcciones de cada uno de los clientes. En el caso de las cuentas clave se ha
asignado un codigo para cada una de ellas, esta lista fue elaborada por el
corporative y serd distribuida entre las franquicias, para que en cada una se
asigne el cédigo de canal y cuenta clave que a cada unc le corresponde. Para
este grupo embotellador existe una clara definicion de cuentas clave, por lo que
la asignacién de cédigos sera muy simple, sélo queda asociar cada cuenta con

el canal correspondiente.
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2.- Consolidacién de ventas

El proceso de consolidacién de ventas con gue cuenta este grupo
embotellador va muy en linea con el descrito en el capitulo anterior, pues la
consolidacion del volumen de ventas parte de cada bodega a nivel SKU, sdlo se
verd enriquecido con el desglose de ventas por canal que se conseguirg a través
de la implementacion de la nota de remision en la que se identifica al tipo de
cliente (ver figura 3.3).

Con esto, la consolidacion de las ventas por bodega se hace muy
sencilla, sin embargo hay que trabajar en la arquitectura de comunicacién entre
las bodegas y plantas det grupo embotellador para poder agilizar Ia transmision

de la informacion.

En cuanto a la comunicacidn, la altemativa més viable por tecnologia y
costo es una linea telefénica dedicada a la transmisién de voz y datos. De este

modo, se garantiza que la comunicacion entre las plantas no se interrumpa.
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D. Prondstico de ventas

Al correr el modelo de proyeccion de ventas para dos de las franquicias,
podemos damos cuenta del mayor grado de exactitud, y sobre todo la tendencia
estable que guarda el mismo. Tanto en la grafica 4.1 como en la 4.2, se pusde
apreciar [a forma en cémo el método de promedios da mds brincos mientras que

la descomposicion de series nos da una tendencia mas estable.

Al tener una proyeccién mensual del volumen de ventas, y contar con
ventas diarias al minimo nivel de detalle, podremos hacer andlisis al mismo
nivel. Por ejemplo, ventas por canal en una franquicia, por marca y SKU,

Estas corridas nos dejan ver con certeza que si el volumen nacional se
construye a partir de (0s prondsticos por franquicia, con un mayor grado de
confiabilidad y sobre todo estabilidad. Come dijimos en la seccién anterior, esta
pequena diferencia es de suma importancia para la planeacién ¥ compromiso de

recursos.
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Conclusiones

Anteriormente el negocio de esta empresa era limitarse a vender un producto
y vigilar que esto dejara una buena utlilidad, hoy esto no es suficiente. Ahora ad'emés
de estar informados sobre el mercado, y la participaciéon de sus productos en el
mismo, es necesario conocer las preferencias de lJos diferentes tipos de
consumidores de este producto, asi como de sus empaques y la aceplacion que
tienen entre los diferentes clientes. Es de suma impottancia el identificar el proceso
principat de un negocio, para poder empezar con la mejora hay que identificar los
puntos principales; una vez que esta empresa tenga claro lo que sucede con sus
productos en cada regién, y lo que le pide cada consumidor, podra mejorar otros
procesos secundarios como pueden ser la produccién o el sistema de distribucién en

los diferentes grupos embotelladores.
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El cambio que se obtiene a través de la reingenieria de procesos de negocios
en una empresa fomenta la mejora en aquellas con las que tiene relacion. Ahora los
grupos embotelladores tendran més tiempo y recurses para responder a su proceso
principal y no tendran que invertir mas tiempo en requerimientos gue el corporativo

no podia cubrir por problemas de organizacion.

No hay que perder de vista que este primer esfuerze de reingenieria en la
empresa y en los grupos embotelladores no resolvera todos los problemas, pero nos
ayudara a identificarios y solucionarlos. Es necesario estar en un proceso de mejora
continua, preguntando siempre de qué otra forma puede realizarse un proceso y el
impacto que tendria para la empresa. Hay que pensar en algo nuevo pues en
muchas ocasiones perdemos tiempo muy valioso en tratar de solucionar o corregir

algo que esta equivocado desde el concepto.

Siempre hay gue ir hasta el méas minimo detalle, vimos qué tan necesario es
conocer el lugar final en el que se consume un producto. Aplicar la teoria de que la
suma de las partes es mayor al todo, como lo vimos en el modelo de pronodstico de
ventas, si se corre la descomposicion de series para el volumen total de ventas a
nivel nacional con excelentes resultados asi como para una franquicia en particular,
qué sera del volumen nacional que se obtiene como la suma de los prondsticos en
cada una de las franquicias, y éste a su vez de la suma de cada uno de los canales,

y los canales de las marcas y las marcas de los empaques. Tenemos los elementos
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necesarios para disminuir el riesgo y tomar una decision con toda seguridad. De esta
forma es la Unica en que los datos son de interés para una empresa, cuando nos
responden una pregunta claramente y no cuando son sdio un cimulo de datos que

ocupa una gran cantidad de espacio dentro de nuestras computadoras.

Por dltimo, no hay que perder de vista que en este proceso como en cualguier
otro proceso de cambio, el factor humano es de suma importancia. Primero para
tener clara la razon del cambio a io largo de toda la organizacién y asi poderla
transmitir a todo el sistema de embotelladores; un error de comunicacién puede
Hevar a crear conflictos de interés entre empresas que tienen el mismo objetivo y que
Su cooperacién mutua es bésica. A final de cuentas, la informacién y la forma en
como la obtenemos guardardn estrecha relacién con nuestras acciones ¥ sus

consecuencias.




Descomposicion de Series

Método adlitivo

1.- Indices de estacionalidad

DIA
Tuesday
Wednesday
Thursday
Friday
Saturday
Sunday
Monday
Tuesday
Wednesday
Thursday
Friday
Saturday
Wednesday
Thursday
Friday
Saturday
Sunday
Monday
Tuesday
Wednesday
Thursday
Friday
Saturday
Sunday
Monday
Tuesday
Wednesday
Thursday
Friday
Saturday
Sunday
Monday
Tuesday
Wednesday
Thursday
Friday
Saturday
Sunday
Monday
Tuesday
Wednesday
Thursday
Friday
Saturday
Sunday
Monday
Tuesday

Promedio Movil Centrago

FECHA

9-Jul-97
10-Jul-897
11-Jul-97
12-Jul-57
27-Aug-97
28-Aug-97
29-Aug-97
30-Aug-97
31-Aug-67
1-Sep-97
2-Sep-97
3-Sep-97
4-5ep-97
5-Sep-97
6-Sep-97
7-Sep-97
8-Sep-97
9-Sep-97
10-Sep-97
11-Sep-97
12-8ep-97
13-Sep-97
14-Sep-97
15-Sep-97
16-Sep-97
17-Sep-97
18-Sep-97
19-Sep-97
20-Sep-97
21-Sep-97
22-Sep-97
23-Sep-87
24-Sep-97
25-Sep-97
26-Sep-97
27-Sep-97
28-Sep-97
29-Sep-97
30-Sep-97

3,790,487
4,450,878 |
4,395,125 |

146,400 i

4,665,018 :

4,217 257
3,708,261
4,121,491
4,771,408
4,660,754
3,512,917
3,976,281
4,580,143
4,565,920

880,636
4,124,666
3,927,593
3,413,693
3,765,936
4,315,875
4,072,393

218,148
4,278,777
3,900,026
3,436,362
4,072,886
4,726,796
4,773,897
1,089,006
5,239,231

882,824
4,384,497
4,465,518
4,687,342
4,364,933

340,750
4,276,036
3,859,365
3,453,502
3,600,503
4,242,204
4,158,936

432,861
4,385,584
4,579,948

MA(?)

3,510,539
3,580,003
3,624,773
3,672,061
3,717,851
3,755,798
3,791,880
3,778,027
3,778,453
3,677.662
3,751,552
3,689,445
3,652,584
3,638,419
3,608,369
3,570,617
3,500,113
3,405,615
3,427,631
3,423,693
3,426,931
3,470,781
3,529,484
3,629,699
3,753,964
3,891,172
3,460,143
3,595,591
3,651,681
3,646,045
3,587,622
3,480,728
3,343,129
3,768,349
3,635,349
3,524,633
3,461,055
3,431,626
3,444,725
3,460,435
3,563,375

Indices de estacionalidad
Y{t) - MA(7)

DIA i)
Friday 940,339
Saturday B15,122
Sunday (3.478,373)
Monday 992,956
Tuesday 499 406
Wednesday (47,537
Thursday 329,511
Friday 993,381
Saturday 882,301
Wednesday (184,745)
Thursday 224,729
Friday 890,697
Saturday 913,327
Sunday (2.757,783)
Monday 516,296
Tuesday 356,976
Wednesday (B6,420)
Thursday 360,321
Friday 888,244
Saturday 648,701
Sunday {3,207, 783)
Monday 807,996
Tuesdzay 370,542
Wednesday (193,337)
Thursday 318,922
Friday 835,624
Saturday 1,313,753
Sunday (2.506,585)
Monday 1,587,549
Tugsday (2,763.221)
Wednesday 796,876
Thursday 984,780
Friday 1,344,213
Saturday 596,584
Sunday (3,294,600)
Monday 751,404
Tuesday 398,310
Wednesday 21,875
Trursday 245,718
Friday 781,859
Saturday 595,561

Average of Indice

DIA Total

Sunday 3,188,322
Monday 824,933
Tuesday 144,744
Wednesday 7,783
Thursday 411,629
Friday 965,845
Saturday 810,206
Grand Total 17,275
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Descomposicidn de series
Método aditivo

2.- Indices de ciclicidad

Dia
Tuesday
Wednesday
Thursday
Friday
Saturday
Sunday
Monday
Tuesday
Wednesday
Thursday
Friday
Saturday
Wednesday
Thursday
Friday
Saturday
Sunday
Monday
Tuesday
Wednesday
Thursday
Friday
Saturday
Sunday
Monday
Tuesday
Waednesday
Thursday
Friday
Saturday
Sunday
Monday
Tuesday
Wednesday
Thursday
Friday
Saturday
Sunday
Monday
Tuesday
Wednesday
Thursday
Friday
Saturday
Sunday
Monday
Tuesday

FECHA
1-Jul-97
2-Jul-97
3-Jul-57
4-Jul-87
S-Jul-47
6-Jul-97
7-Jul-97
8-Jul-87
9-Jul-97

10-Jul-97
11-Ju-97
12-Jul-97
27-Aug-97
28-Aug-97
29-Aug-97
30-Aug-97
31-Aug-97
1-5ep-97
2-Sep-97
3-Sep-97
4-Sep-97
5-Sep-97
6-Sep-97
7-Sep-97
8-Sep-97
9-Gep-97
10-Sep-97
11-Sep-97
12-Sep-97
13-Sep-97
14-Sep-97
15-Sep-97
16-Sep-97
17-Sep-97
18-Sep-87
19-Sep-97
20-Sep-97
21-Sep-97
22-Sep-97
23-Sep-97
24-Sep-97
25-5ep-57
26-5ep-97
27-Sep-97
28-Sep-97
29-Sep-97
30-8ep-97

Promedio Mévil Centrado

Y{t)
3,731,011
3,354,869
3,790,471
4,450,878
4,395,125

146,400
4,665,018
4,217,257
3,708,261
4,121,491
4,771,408
4,660,754
3,512,917
3,976,281
4,580,143
4,565,920

880,636
4,124,666
3,827,593
3,413,693
3,765,936
4,315 875
4,072,393

219,148
4,278,777
3,900,026
3,436,362
4,072,886
4,726,796
4,773,897
1,089,006
5,239,231

882,824
4,384,497
4485518
4,687,342
4,364,933

340,750
4,276,036
3,859,365
3,453,502
3,680,503
4,242,294
4,158,936

432,851
4,385,584
4,575,948

MA(7)

3,510,539
3,580,003
3,624,773
3,672,061
3,717,851
3,755,798
3,791,880
3,778,027
3,778,453
23,677,662
3,751,562
3,689,445
3,652,594
3,638,418
3,608,369
3,570,617
3,500,113
3,405,615
3,427,631
3,423,693
3,426,931
3,470,781
3,529,484
3,629,699
3,753,964
3,891,172
3,460,143
3,595,591
3,651,681
3,646,045
3,587,622
3480728
3,343,129
3,768,349
3,635,349
3,524,633
3,461,055
3,431,626
3,444,785
3,460,435
4,563,375

=] [
—*g%gummwmwmwamm-t

382883

@ O 0 b B B | ~ =~ o og
%a?gm-*ogﬁdmmhmﬁ-ncmm

Regresi6n
Lineat MA(T)
Pendiente (2,490)
Ordenada 3,773,640
y MA'(7}
3,510,533 3,771,150
3,580,003 3,763,660
3,624,773 3,766,170
3,672,061 3,763,680
3,717,851 3,761,190
3,755,798 3,758,700
3,791,980 3,756,210
3,778,027 3,753,720
3,778,453 3,751,230
3,677,662 3,636,693
3,751,552 3,634,203
3,689,445 3,631,713
3,652,594 3,629,223
3,638,419 3,626,733
3,608,369 3,624,243
3,570,617 3,621,753
3,500,113 3,619,263
3,405,615 3,616,773
3427631 3,614,283
3423693 3,611,793
3426931 3,609,304
3,470,781 3,606,814
3,529,484 3,604,324
3,628,699 3,601,834
3,753,964 3,595,344
3,891,172 3,596,854
3,460,143 3,584,364
3,595,591 3,591,874
3,651,681 3,589,384
3,646,045 3,586,804
3,587,622 3,584,404
3480728 3,581,914
3,343,128 3,579,424
3,768,349 3,576,934
3,635,349 3,674,444
3,524,633 3,571,954
3,461,055 3,569 464
3,431,626 3,566,975
3,444,785 3,564,485
3460435 3,561,995
3,563,375 3,559,505

Indices de ciclicidad
Dia G
Friday (260,611)
Saturday (188,657)
Sunday (141,397)
Monday {91,618)
Tuesday (43,339)
‘Wednasday {2,902}
Thursday 35,770
Friday 24,307
Saturday 27,223
Wednesday 40,969
Thursday 117,349
Friday 57,732
Saturday 23,371
Sunday 11,686
Monday {15,874)
Tuesday (51,136)
Wednesday {119,150}
Thursday (211,158)
Friday (186,653}
Saturday (188,101)
Sunday (182,372)
Monday (136,033}
Tuesday {74,840)
Wednesday 27,865
Thursday 154,621
Friday 294,318
Saturday (134.221)
Sunday 3,717
Monday 62,297
Tuesday 59,151
‘Wednesday 3,217
Thursday {101,186)
Friday (236,296)
Saturday 191,414
Sunday 60,905
Monday (47.322)
Tuesday (108,410}
Wednesday (135.348)
Thursday (119,699)
Friday {101,560}
Saturday 3,870

Average of Indice

Dia Total

Sunday 1,151
Monday 2,451
Tuesday 2,458
Wednesday 2,136
Thursday 8,036
Friday -13,4M
Saturday -1,682
Grand Fotal 0
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Descomposicion de series

Método aditivo

3.- Proyeccion

Hegresicon Lineal de Y(1)

DA

Tuesday
Wednesday
Thursday
Fiiday
Saturday
Sunday
Monday
Tuesday
Wednesday
Thursday
Friday
Salurday
Sunday
Monday
Tuesday
Wednesday
Thursday
Friday
Saturday
Sunday
Monday
Tuesday
Wednesday
Thursday
Friday
Saturday
Sunday
Monday
Tuesday
Wednesday
Thursday
Wednesday
Thursday
Friday
Saturday
Sunday
Maonday
Tuesday
Wednesday
Thurgday
Friday
Saturday
Sunday
Monday
Tuesday
Wednesday
Thursday
Friday
Saturday
Sunday
Wonoay
Tuesday

FECHA
1-Juk-87
2-Jut-97
3-Jul-§7
4-Jul-97
5-Jul-97
6-Jul-g7
7-Jul-97
g-Jul-g7
9-Jul-97

10-Jul-87
11-Jul-97
12-Jul-97
13-Jul-97
14-Jul-97
15-Jul-97
16-Jul-97
17-Jul-97
18-Jut-97
19-Jul-97
20-Jul-97
24-Jut-a7
22.Jul-87
23-Jul-a7
24-Jul-97
25-Jul-97
26~Jul-97
27-Jul-97
28-Ju-97
29-Jul-97
30-Jul-87
31-Jul-97
10-Sep-97
11-Sep-97
12-Sep-97
13-Sep-97
14-5ep-97
15-Sep-97
16-Sep-97
17-Sep-97
1B8-Sep-97
19-5ep-97
20-Sep-97
21-5ep-97
22-Sep-97
23-5ep-97
24-Sep-97
25-5ep-97
26-Sep-97
27-Sep-97
28-Sep-97
29-Sep-97
30-Sep-97

x

0~ M Ur Ju ) hY -

(A} [ ] [ N A = wh b ek ok = =
B CE RSB eI NaddFdN LBy BNBRYEN YB3 RER 0w

¥in)
3,731,011
2,394,869
3,790,471
4,450,878
4,395,125
146,400
4,665,018
4.217.257
3,708,261
4,121,431
4,771,408
4,660,754
399,669
4,567,348
4,220,238
3,767,493
4,143,991
4,740,000
4,579,940
382,206
4,325,762
3,937,009
3,706,654
4,092,128
4,721,745
4,395,070
649,856
4,352,419
4,052,826
3,683,228
4,342,894
3,436,362
4,072,886
4,726,796
4773,897
1,089,006
5,239,231
882,824
4,384,457
4,465,518
4,687,342
4,364,833
340,750
4,276,036
3,859,365
3,453,502
3,690,503
4,242,204
4,158,936
432,861
4,385,584
4,579,848

Tt

Pendiente (2,128)
Ordenhada 3,762,213

Estacionalidad

DIA

Sunday {3,189,322)
Monday 824,933
Tuesday 144744
Wednesday 7,763
Thursday 411,529
Friday 965,845
Saturday 810,206
Grand Total 17,275

Ciclicidad

Dia

Sunday 1,151
Monday 2,451
Tuesday 2458
Wednesday 2,136
Thursday £,036
Friday (13401)
Saturday (1,582)
Grand Total (0)
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