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I Marco teérico

L1 Estudio de mercado

En la practica, se conacen diferentes definiciones de mercado; éstas varian
segin el area de conocimiento en que se utiliza el concepto y los criterios de
los autores que las senalan. Desde el punto de vista econémico, un mercado
es el lugar donde se relnen oferentes y demandantes. Segun este estudio, el
mercado son los consumidores reales y potenciales de los servicios ylo
productos que ofrece la empresa, para completar esta definicién deben existir
tres factores fundamentales:

a) La presencia de uno o varios individuos, con necesidades y deseos;

b) La presencia del servicio y/o producto que pueda satisfacer esas
necesidades; y

c) La presencia de la empresa que pone los servicios y productos a
disposicion de los individuos con necesidades, a cambio de una
remuneracién.

Se conocen diferentes tipos de mercado: del consumidor, del productor, del
revendedor, del gobierno e internacional. En la practica se vera que la palabra
mercado se antepone a io que maneja o produce la empresa; por lo tanto, el
mercado que interesa en este caso es el mercado de los productos y servicios
de salud y belleza.

En el mercado del consumidor los bienes y servicios son rentados o
comprados por individuos para su uso personal, no para ser comercializados.
El mercado del consumidor es el mas amplio que existe en México:
actualmente io componen 91,120,433 de individuos seguin el conteo de 1995,
de los que 44,877,558 son hombres y 46,242,875 son mujeres y en el Distrito
Federal 8,483,623 de individuos, sin contar el drea metropolitana, en la que
hay aproximadamente 7,207,964 de personas; todos ellos con caracteristicas y
necesidades diferentes. A medida que pasa el tiempo se ha visto que el
mercado del consumidor ha venido evolucionando; los factores que
contribuyen a esto son los cambios en los habitos de compra, el dinamismo de
los mercados y las comunicaciones, entre otros. Conforme crece el mercado,
todas las personas que lo conforman van pasando por determinadas etapas;
las empresas deben estar conscientes de esos cambios y analizar los efectos
de los mismos sobre el comportamiento del consumidor para mantener la
actividad comercial. En el mercado del consumidor las personas compran con
mucha frecuencia pequefias cantidades de productos y no hacen grandes
estudios para decidir la compra; esta compra es para consumo sin fines de
lucro.



El mercado del productor esta formado por individuos y organizaciones que
adquieren productos, materias primas y servicios para la produccion de otros
bienes y servicios: dichas adquisiciones estan orientadas hacia un fin posterior.
En este mercado se razona mas la compra, utilizando métodos muy
sofisticados (requerimientos a través de computadoras) o sencillos (a través de
cotizaciones de pocos proveedores), pero siempre se hacen evaluaciones de
quienes estdn ofreciendo mejores precios, mejor tiempo de entrega, mas
créditos, etc. Se compran grandes volimenes y se planea la compra; en este
tipo de mercado existen pocos compradores en comparacién con el mercado
del consumidor; la compra se hace con fines de lucro. Estos mercados se
encuentran formados por empresas manufactureras, productores agricolas,
industria de l!a construccidon, industrias extractivas, industria de |Ia
transformacion, industria de la salud y la belleza, entre otras.

El objetivo mas importante de! mercado industriaf es la obtencion de utilidades;
para lograrto, se debe tener un alto grado de conocimiento de los proveedores
y de los clientes, una informacién actualizada de cdmo se encuentra la
competencia, un analisis del medio, un conocimiento de las regulaciones
gubernamentales, efc.

El mercado del revendedor esta conformado por individuos que obtienen
utilidades al revender o rentar bienes y servicios a otros; a este mercado se le
llama tambien de distribuidores o comercial y esta conformado por mayoristas,
minoristas, agentes, corredores, etc. Las caracteristicas principales son: el
producto no sufre ninguna transformacion, sus fines son de lucro, existe una
planeacién en las compras, se adquieren grandes volimenes, se debe estar
continuamente informado sobre los gustos y necesidades de fos consumidores,
se deben conocer las fuentes de suministros, tener habilidad para negociar,
dominar los principios de la oferta y la demanda, seleccionar mercancias,
conocer el controf de existencias y conocer la asignacion de espacios.

Las empresas tienen identificado geogréficamente su mercado para lo que se
dividen en;

+ Mercado infernacional. es aquel que comercializa bienes y servicios en el
extranjero.

» Mercado nacional. es aquel que efectila intercambio de bienes y servicios
en todo el territorio nacional.

+ Mercado regional. es aquel que cubre zonas geograficas determinadas
libremente y que no necesariamente coinciden con los limites politicos.

s Mercado de intercambio comercial al mayoreo: es aguel que se desarrolla
en areas en que las empresas trabajan al mayoreo dentro de una ciudad.

s  Mercado metropolitano. cubre un area dentro y alrededor de una ciudad
relativamente grande.

* Mercado focal. puede desarroliarse en una tienda establecida o en
modernos centros comerciales dentro de un area metropolitana.



Es importante para hablar del mercado de la empresa delimitar el grupo de
consumidores ya que el mercado mexicano es sumamente heterogéneo y es
necesaric hacerlo con los consumidores que posean las mismas
caracteristicas. La segmentacién de mercados es un proceso mediante el cual
se identifica 0 se toma a un grupo de compradores homogéneos, es decir, se
divide el mercado en varios submercados o segmentos de acuerdo a los
diferentes deseos de compra y requerimientos de los consumidores.

Para segmentar un mercado se debe:

a) Conocer las necesidades del consumidor;

b} Crear un servicio/producto y un programa de mercadotecnia para
alcanzar ese submercado y satisfacer sus necesidades.

c) Producir una variedad distinta del mismo servicio/producte para cada
mercado.

La investigacién de mercados es un proceso sistematico de recopilacion e
interpretacién de hechos y datos que sirven a la direccidon de una empresa
para la toma de decisiones y para establecer asi una correcta politica de
mercado.

L os objetivos de un estudic de mercado se pueden clasificar en:

a) Social.- satisfacer las necesidades del consumidor final proporcionando
un producto o servicio que cumpla los requerimientos y deseos al
utilizarse.

b) Econdmico.- determinar el grado econdmico del éxito o fracaso y disefar
un sistema adecuado para el caso.

c) Administrativo.- Ayudar a la empresa con planeacion, organizacion,
control de los recursos y elementos para llevar el producto en tiempo y
forma al consumidor.

Sin embargo, también tiene varias limitantes la investigacion de mercados
COmMo $On;

a) El desconocimiento y el no comprender bien lo que es la investigacion
de mercados.

b} Su alto costo de aplicacién

c) La diferencia existente entre la concepcion del estudio y su ejecucién.

d} La falta de personal especializado para su aplicacion.

e) Ei tiempo que se lleva una investigacién.

] La dificultad de valuar los resultados en pesos y centavos,

g) La dificultad para obtener resultados confiables cien por ciento debido a
la falta de cooperacion tanto de factores internos como de externos.



Es indispensable ahora, mostrar los beneficios de una investigacion de
mercado:

e Se reduce el alto grado de incertidumbre en la toma de decisiones
adecuadas.

e Proporciona informacién necesaria y real para resolver problemas
suscitados.

» Ayuda a conocer el mercado potencial para el lanzamiento de nuevas
lineas.

e Ayuda a determinar el tipo de servicio que debe ofrecerse.

» Determina el sistema de ventas mas adecuado.

¢ Determina las caracteristicas del consumidor.

s Ayuda a determinar la proyeccion o evolucion de la oferta y la demanda.

1.2  Diagramas de analisis de proceso

Proceso es la mezcia y transformacién de un conjunto especifico de insumos
en uno de rendimientos. Los insumos incluyen personas, matenales, energia,
equipo y procedimientos. Un rendimiento puede ser un producto, un servicio o
el logro de un objetivo. Un analisis de proceso describe los distintos tipos de
Pasos que se asocian a un proceso en particular.

Para mejorar y redisefiar procesos de trabajo, haciéndolos rapidos y mas
haratos, asi como de volverlos mas sencillos y faciles, sin frustracién y con
mayores recompensas para todos, se pueden tomar los siguientes principios:

Orientacién al proceso

Usar el factor humano para arreglar el proceso

Eliminar desperdicios

Simplificar tareas

Combinar varios pasos del proceso

Disefiar procesos con rutas alternas

En la medida de lo posible, dejar que el cliente ayude en el proceso

Usar la tecnologia para mejorar en forma sustancial el desempefio dei
proceso.

Si se sabe hacer uso de estos principios en forma correcta y metédica, puede
conseguirse

» Aumentar la calidad de los rendimientos
+ Reducir los costos del proceso
+ Comprimir los tiempos de operacion.



Actualmente, una empresa se define no por sus productos y servicios, sino por
sus procescs, ya que estos son el centro de la organizacion. Al hablar de
orientacién a procesos, se dice que se debe encontrar en cada uno de ellos, el
valor agregado que representen frente al cliente, y poner especial atencién en
los que mas peso tengan, para lograr que, al realizar los cambios necesarios,
se hagan notar las mejoras dramaticas en todo el sistema. Ei desperdicio
representa todas las actividades que no agregan valor al proceso, por ello es
prescindible no perder de vista todas aquellas actividades que representen
desperdicio, para reducirlas al minimo.

Un andlisis del proceso identifica los pasos que le agregan valor al proceso, y
los que representan desperdicio. Examina el flujo global de cualquier actividad,
Por medio del procesamiento de datos, que puedan registrar todas las medidas
importantes necesarias para realizar mejoras importantes en el proceso.

La metodologia a seguir para realizar un analisis de proceso es:

1. Se inicia con la identificacion del proceso que se necesite mejorar (ya sea
todo él, o parte del mismo), y se define su inicio ¥ su fin, es decir, hasta
donde puede llegar, qué abarca, qué tan importante es, y cuanto
rendimiento ofrece al sistema.

2. Posteriormente, se observa el fiujo del proceso, se definen los pasos, su
funcionamiento y las rutas gue utiliza para su desarrollo.

3. Durante la fase de observacidn, se recolectan datos cuantitativos reales.
Estos pueden ser tiempos, costos, eficiencia, etc. y toda aquella medida
que sea util en un futuro.

4. Después de recoiectar los datos, se procesan, se analizan, se interpretan y
se les da la ponderacion necesaria.

5. Con base a la informacién recopilada, se analiza detenidamente el valor de
cada paso dentro de! proceso, y se identifican las dreas de mayor impacto
en las que se requiera de mejora. Este paso se realiza de un area general a
un area especifica.

6. Posteriormente se desarrolla alguna estrategia de mejora. Se generan
ideas de innovacidn o alternativas de redisefio. Se hace un modelo en
donde pueda identificarse todo lo que implique implantar el redisefio y se
cuantifica.

7. Finalmente se implanta. En este punto, se puede hacer una evaluacion del
impacto del cambio interno dentro de la empresa, se instala en el tiempo
que mejor convenga y se monitorea tanto interna como externamente para
permitir los ajustes necesarios.

El diagrama analisis de procesos es un procedimiento para estudiar todas las
operaciones productivas y no productivas, y tiene como propdsito optimizar sus
costos, capacidad de produccion o calidad. Con esto pueden determinarse el
tiempo y el esfuerzo necesarios para el mejoramiento de un proceso existente
0 la planeacién de un nuevo proceso.



L3 Control de inventarios

Toda empresa requiere mantener niveles de almacenamiento de productos o
materias primas para su transformacidon dada la imposibilidad fisica y
econbmica de obtenerlos en el momento y lugar que sus procesos los
demanden.

En las empresas de servicios los controles aplicados al nivel de
almacenamiento, es sabido, no tienen tanto rigor o ni siquiera existen dado que
la importancia que adquieren estos sobre los propios servicios es considerada
como ‘“insignificante”. En realidad, esta carencia en los controles lleva al
encarecimiento de los servicios en los que se especialicen este tipo de
empresas y la falta de atencién en los inventarios puede ser fatal cuando la
lucha por el mercado con la competencia es cada vez mds cerrada.

Se mencioné la imposibilidad fisica y econémica como uno de los motivos para
confrolar el nivel de almacenamiento de productos o materias primas, sin
embargo no son los nicos motivos, también la necesidad de:

Tener una recuperacidn favorable de la inversién.- todo almacenamiento
implica para la empresa una inversién, y como tal se debe cuidar la eficiencia
marginal del capital la cual nos muestra en la siguiente curva que el 20% de los
inventarios justifican inclusive el pedir un préstamo para invertir en ellos pues
superan el costo del capital. El inventario puede ser reducido para proporcionar
un nivel de competencia adecuado, dado que la recuperacién de la inversién
se ve claramente como (utilidades/activos) = (utilidadesfventas)
{ventas/activos) donde utilidades/ventas es el margen de ufilidad vy
ventas/activos es la rotacion, entonces una mayor rotacién de los inventarios
proporciona una recuperacién en menor tiempo.
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Existencias de seguridad.- Para cuando la demanda varia considerablemente
se requiere de alguna proteccién contra los altos costos que se originan al no
tener existencias. Es posible utilizar inventarios como “amortiguadores o
protectores” contra estas anomalias, asi como para cubrir el tiempo de espera
y los “no hay existencias” ocasionados por una demanda inesperada.

Desacoplamiento.- Son muy Gtiles los inventarios cuando desacoplan las
operaciones de manera que el abastecimiento de una es independiente de
otra. Esta sirve para dos cosas: si se requiere que los inventarios disminuyan
las dependencias entre etapas sucesivas de operacion para no detener las
etapas ulteriores; y que las unidades de las organizaciones programen sus
operaciones de manera independiente.

Nivelacion de la produccion.- Esto es para las operaciones de manufactura,
donde se puede tener el producto terminado en temporada de baja demanda



para la temporada de altos requerimientos y mantener a niveles constantes la
produccién.

Manejo de materiales.- En algunas operaciones de manufactura y de servicio,
los costos de manejo de materiales pueden reducirse mediante ta acumulacién
de partes entre las operaciones, particularmente en los sistemas intermitentes.

Compras masivas o al mayoreo.- Mediante las compras masivas es posible
negociar descuentos por volumen, lo que es ventaja para los costos A de los
inventarios.

Inventarios multietapas.- También para los sistemas de manufactura, donde se
almacenan para |a produccion secuencial en mas de una etapa.

Inventarios multiescalonados.- En los sistemas de inventarios intervienen
distintos niveles institucionales en ia transformaciéon de materias primas en
productos para el consumidor; cada nivel se denomina un escalén. Estos
incluyen productos almacenados en los distintos niveles de un sistema de
distribucion.

Reaccion a los cambios de la demanda.- Los inventarios no se deben manejar
en proporcion a la demanda, cuando la demanda aumenta se puede cubrir con
un aumento menor en los inventarios y cuando disminuye sucede algo similar,
pues si se redujera en la misma proporcion los costos se incrementarian.

La doctrina de operacion del control de inventarios dice: hay que saber
cuéndo y cuinto ordenar.

Los costos que se deben considerar son séle aquellos que varian directamente
con la doctrina de operacion al decidir cuando y cuanto ordenar, y son:

Costo de! producto en s,

Costos relacionados con la adquisicioén de existencias,

Costos de llevar los productos en el inventario,

Costos asociados con los “no hay existencias™ cuando tienen demanda
pero no se pueden conseguir, ¥

Costos de operacién relacionados con la recopilacion de datos y los
procedimientos de control para el sistema de inventario.

bl

;

Costos totales Costo Costos de Costo Costos
anuales = del + orden o + de + de
relevantes producto adquisicion manejo inexistencias

Hay que seguir cuatro pasos para modelar la politica o doctrina de operacion
en el control de los inventarios:



1. Examinar cuidadosamente fa situacion de inventarios, tomando en cuenta
las caracteristicas y las suposiciones referentes a la situacion;

2. Desarrollar en forma narrativa la ecuacion total anual, de los costos
relevantes;

3. Transformar la ecuacidon total anual de costos de [a forma narrativa a la
forma [6gica abreviada de las matematicas; y

4. Optimizar la ecuacién de costos, encontrande el Optimo, de qué tanto
ordenar {lote econdmico), y cudndo ordenar {punto de reorden).

Como se requiere un tamafio éptimo de lote para que este sea econdmico, se
recomienda recurrir a la formula de cantidad 6ptima ordenada ajustada con el
factor de correccion finita, sea:
—
. ,2DS
2=\

La que se ha obtenido de la ecuacitn de costos totales por reemplazo gradual,
que es:

cr=s2. IC[Q}
o2

donde

Demanda anual en unidades.

Cantidad ordenada.

Cantidad 6ptima ordenada.

Costo de preparacién o adquisicién de la orden.

Costo de manejo por unidad expresado en por ciento.
Costo del producto individual, de adquisicién del producto.
Tasa de produccién; unidades por periodo.

Costos relevantes totales anuales,

]
nmonnwn

TOTLOOD

cr

Los inventarios, cotidianamente se manejan con fluctuaciones en la demanda
de la clientela y con variaciones en los tiempos de entrega, debido a factores
externos, es fundamental reconocer que estas variaciones se deben
monitorear para controlarse al maximo y permitir la eliminacién de costos por
inexistencias en los inventarios.

L4  Programacién de las operaciones

La programacion de operaciones en una organizacion de servicios difiere de
una organizacién de manufactura porque basicamente se presenta una
situacion por la solicitud de servicio y no para generar inventarios. Por ende,
los productos terminados no estan disponibles para responder a las
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fluctuaciones de la demanda, mas bien, pueden incrementarse ¢ disminuirse
los trabajos pendientes para utilizar la capacidad a los niveles deseados.

Tomando la unidad conveniente para la organizacion por linea de servicios, se
deben generar alternativas para la atencién con base en el histdrico con que se
cuente para predecir la demanda futura y poder dar la respuesta adecuada al
cliente, o bien, satisfacer el nivel de costo/beneficio de contar 0 no con los
servicios que se demanden.

Tradicionalmente se pueden determinar dos planes altermativos para satisfacer
la demanda de atencion: el primero que consiste en aumentar la fuerza de
trabajo de tiempo completo a lo largo de todo el arfo, lo que incrementa la
capacidad de respuesta sin necesidad de recurrir a subcontratistas (que
comunmente son mas costosos) o freelance, para cubrir la demanda en ciertos
periodos del afio que exigen mayor produccion; el segundo que consiste en
mantener los niveles de contratacién actuales y que considera el contratar por
periodos ciertos de demanda superior a trabajadores temporales y a
contratistas en los periodos pico.

Adicionalmente existen modelos sofisticados o sencillos que permiten realizar
la planeacién con ciertas reservas, como la técnica grafica la cual puede
resultar muy sencilla por computadora o a mano, pero que ne le brinda la
certeza a quien la utiliza de ser la “mejor” alternativa, sino con base en |a
experiencia personal. Todos estos métodos comparten ciertas caracteristicas:
todos requieren de un horizonte de planeacion, pronosticos de la demanda
agregada y hay que identificar {as variables de decision explicitamente (tamafio
de |a fuerza de trabajo, ritmo de produccion, tiempo extraftiempo ocioso, nivel
de inventarios, subcontratistas, etc., que pueden ser modificados para generar
planes alternativos}, finalmente hay que identificar los costos importantes como
equipos, contrataciones/despidos, tiempo extra, inventarios, subcontratistas y
asi sucesivamente.

La programacion lineal es utilizada para generar el plan éptimo dentro de un
marco de referencia, una de sus limitaciones es que supone que los costos son
lineales.

El modelo heuristico, consiste en la formulacién de ecuaciones de regresion
con base en informacién histérica que permiten acercar mucho mas a la
realidad los resultados, sin embargo, el aplicar decisiones que se han tomado
en afios antericres no garantiza el éxito en el futuro y ademas pueden estar
alejadas por mucho del punto éptimo.

Por medio de la computadora se pueden realizar procesos de blisqueda que
permiten evaluar diferentes combinaciones de fuerza de trabajo y ritmos de
produccion, sin embargo, no es posible incluir todas las diferentes alternativas
para cada una de las variables involucradas, por lo que e! proceso no
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necesariamente serd el optimo. Dado que se pueden incorporar diferentes
tipos de costos y restricciones al modelo, los procedimientos de busqueda
resultan enfoques muy atractivos para la planeacion agregada cuando se
consideran las disyuntivas entre el costo y la precision.

Lee y Khumawala' constituyen una excepcion por haber comparado cuatro
modelos de decisiones en empresas para una situacién de planeacién
agregada en una empresa de bienes de capital, al aplicar diferentes soluciones
y monitorearlas por computadora para poder apreciar las diferencias en la
comparacion de las utilidades. Este esfuerzo no se ha visto frecuentemente y
resulta ideal para poder aplicar la mejor solucion a la organizacién, pues una
alternativa que a sido Otil en un caso no serd necesariamente la mejor en otra
empresa.

Los sistemas de conversién se pueden clasificar de una manera general como
continuos o intermitentes, dependiendo de las caracteristicas del proceso de
conversion y del servicio. Un sisfema continuc es aquél que en el que se
producen cantidades grandes o indefinidas de un mismo servicio. Por otra
parte, los sistemas intermitentes producen una gran variedad de servicios, uno
a la vez (en cuyo caso se dice que estan hechos a la medida) o nimeros finitos
de lotes de diferentes servicios de acuerdo con el pedido del cliente. Muchas
de las instalaciones de conversion no soh estrictamente intermitentes o soélo
continuas, sino una combinacién de ambas.

Los sistemas intermitentes existen tanto en las organizaciones de produccién
de bienes como en las de servicios. En los restaurantes se ofrecen alimentos
de acuerdo con lo que el cliente pide; por ejemplo, en los talleres de reparacién
de automéviles, los sistemas de conversion son semejantes en sus conceptos
a los que se tienen en los talleres de manufactura.

Después de que los planes de produccién indican cuando se requieren los
elementos y los servicios especificos, quedan por hacer algunas actividades
para traducirlos a términos operacionales para su implantacién en el taller.
Dentro de éstas se encuentran la carga, la secuencia, la programacién
detallada, la salida y el control de insumos y servicios.

Carga.- Cada trabajo debe tener sus especificaciones dnicas de productos vy,
por tanto, su trayectoria a través de los diversos centros de trabajo dentro de
las instalaciones. A medida que las nuevas érdenes de trabajo pasan a
procese, se asignan o dirigen entre los centros de trabajo, estableciéndese asi
la parte de la carga que le corresponde a cada uno de éstos durante el periodo
inmediato de pfaneacion. Esto se denomina carga.

'W. B. Lee and B. M. Khumawala, “Simulation Testing of Aggregate Production Planning
Models in an Implementation Methodology®, Management Science 20, no. & (February 1974),
903-11.
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Secuencia.- Esta etapa establece las pricridades para los trabajos en las colas
(lineas de espera) en los centros de trabajo. La secuencia de la prioridad
especifica el orden en el cual son procesados los trabajos pendientes; requiere
la adopcion de una regla de asignacién de la secuencia de prioridades.

Programacion detallada.- Las fechas especifican cuando hay que efectuar las
érdenes de trabajo, los empleados y los materiales (insumos), asi como los
trabajos terminados (servicios) que deben estar disponibles en cada centro de
trabajo. Los detalles sobre fechas y tiempos en general no se especifican hasta
que no se hayan terminado las cargas y las secuencias. Al calcular la duracién
de los procesos y las fechas establecidas para todos los trabajos, los
programadores pueden establecer sus fechas de inicio y de terminacién, y
disefiar asi el programa detallado.

Fluidez - Al hacer el seguimiento del avance de un trabajo se requieren
acciones especiales para que transite por las instalaciones a tiempo. Las
interrupciones en las operaciones de manufactura o de servicio: fallas de
equipos, falta de disponibilidad de los materiales y cambios de Uitimo minuto
en las prioridades, que ocasionan desviaciones en los planes y en los
programas, algunas veces requieren que algin trabajo importante se maneje
con base en una solucion especial.

Control de insumos y productos (capacidad a corto plazo).- Los planes y
los programas de produccién implican ciertos niveles de capacidad y
produccién para un centro de trabajo, pero su utilizacién reat puede diferir de lo
planeado. Se puede realizar un seguimiento de la utilizacién real def centro de
trabajo contra la planeada, mediante el empleo de los informes insumo -
servicio (recursos - servicios); cuando existan discrepancias se pueden hacer
ajustes para controlar Ia utilizacién a los niveles deseados.

Estas actividades se deben observar con cuidado para saber lo que implican y
como se relacionan entre si.

.5  Mercadotecnia (mercadeo)

Mercadotecnia es el conjunto de actividades humanas dirigidas a facilitar y
realizar intercambios. Siendo su objetivo ef llevar a cabo estos intercambios
con éxito.

Al pasar de los afos, la actividad comercial ha experimentado varios cambios,
gracias a la evolucion de las sociedades. La mercadotecnia como tal ha
pasado por etapas de evolucién; 1) la autosuficiencia econdmica, 2) el
consumismo primitivo, 3) trueque de mercancias, 4) mercados locales, 5)
capitalismo primitiva, 6) produccidn en masa y por dltimo la mercadotecnia con
enfoque a ia necesidad de los clientes.
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La propuesta hoy en dia de los estudiosos de mercadotecnia ha dado un giro
importante con respecto a su pasada tendencia; hoy la mercadotecnia debe
estar enfocada a burlar, flanquear y poner fuera de combate a la competencia,
ademads de satisfacer al maximo fas necesidades y exigencias de sus clientes,

Lo importante de todo este no es mas que el cumplimiento de objetivos y
metas, en una manera estratégica y eficiente.

El proceso estratégico, inicia con la planeacién de la mercadotecnia que
utilizara la compafila para salir adelante frente a los embates de la
competencia, para ello: identificara las oportunidades que el mercado le ofrece
frente a su producto o servicio, debera también plantear la estrategia a seguir
durante los planes de accién, se enfocard por completo en el disefio de la
imagen que promovera en el mercado para su éxito y, sin restarle importancia
se enfocara a conocer las necesidades de sus clientes (tanto cautivos como
potenciales). Una vez que se domina todo el proceso estratégico, se concluye
con la implantacidn, que es precisamente la parte final def proceso estratégico.

IDENTE[CARE
IOPORTUNG
PLANEACION DADES!

Para la empresa lider la forma de ganar es defendiéndose, en donde una
buena lucha defensiva es en si una lucha ofensiva por naturaleza, con el claro
proposito de proteger la accidon dominante de la compaiiia dentro del mercado.

La clave en una lucha de mercadotecnia esta en ajustar las tacticas de uno con

relacién a la competencia, y a la propia compania. Basicamente el conocer los
canales que afectan su posicidn con respecto del cliente, mejorando o
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manteniendo una mayor eficacia respecto a la competencia en ellos lograra el
éxito.

LOCALIZACION
DE ALMACEN
PERSONAL
DE ALMACEN
SISTEMAS DE
N, MERCADEO
DISENO FACIAL
COMUNICACION
VISUAL
PUBLICIDAD
EN TIENDA

PRODUCTOS
Y MARCAS

l SERVICIOS l
PRECIOS

CANALES DE

PROMOCIONES
EN TIENDA

Elterreno de guerra sélo se gana dentro de la mente del consumidor. Ese es el
objetivo supremo "obtener el alma del cliente”, obtener el desec de un cliente
por consumir un producto o servicio determinado, ahi esta el triunfo, dentro de
la mente del cliente en perspectiva. Las herramientas de la mercadotecnia se
componen por tanto sélo de palabras, imagenes y sonidos. Mucha gente se
deja influir mas por la opinidén de otros que por la suya propia y suelen atribuirle
calidad a los precios altos. El arte de esto esti en saber dar lo que el cliente
esta esperando y convencerlo de adquirirlo al precio propuesto.

Las compaiiias deben estudiar cuales son las necesidades de los clientes, y
mantenerse actualizadas, de ahi que la lucha se declare entre ellas por
abarcar la mayor cantidad de mentes asiduas al producto. La presidn
psicoldgica beneficia al lider, éste ofrece seguridad. Al s6lo nombrar la marca,
muchas veces es sindnimo de calidad. De ahi que las empresas que ocupan el
segundo lugar se orienten hacia lo que hace el lider. Para ganar la batalla de Ia
mente, hay que suprimir la posicion del lider antes de poder reemplazarla por
la propia. No basta con triunfar; otros deben fracasar, sobre todo el lider.

Para las empresas pequefias, con pocos recursos, se deben concentrar en un
niche o segmento del merado que se pueda defender contra el lider de la
industria.

En el disefio de operaciones de una empresa, se debe tener en cuenta que la
estrategia, debe seqguir a la tactica; es decir e! logro de los resultados tacticos
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es la meta unica y fundamental de una estrategia. Esta Gltima debe brotar de
abajo hacia arriba, y su objetivo es hacer funcionar la operacién en un nivel
tactico, y se deben valorar por su eficacia s6lo en el punto en que entran en
contacto con el cliente y la competencia,

Para consumar la tactica adecuada, se formulara una estrategia adecuada de

ventas, que debera basicamente contemplar las variables de posicionamiento y
las variables mixtas de venta.

VARIABLES DE VARIABLES
POSICIONAMIENTO MIXTAS DE VENTA

MEZCLA DE PROMOCIO-
NES Y MERCADOTECNIA

PRECIO ]

NUCLEO DE
MERCADO

NUCLEQ DE
PROMOCION

COMPETENCIA SERVICIO

AL CLIENTE

LLAVES DE
ATTRACCION

ORGANIZACION
Y PERSONAL

| | erowocion |
[ NUGLEO DE ]
| |
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Il. Caso practico

Acerca de la empresa
Origen:

La empresa de este estudio surge en el afic 1980 por iniciativa de una
empresaria decidida, quien gracias a sus conocimientos de la Imagen Personal
pudo atender las necesidades de sus conocidos mas cercanos empezando por
impartir cursos en su propio domicilio.

De esta forma y ante la necesidad de complementar los servicios, se inicio con
la apertura de 2 cabinas, 1 cabina de servicios faciales y corporales, y otra con
los servicios de depilacion e imparticién de cursos. Para esto se reunid a un
equipo de trabajo de 6 personas.

Los siguientes 12 afios, de 1981 a 1992, el desarrollo de la empresa, se fue
consolidando con 2 cabinas mas para cada uno de los servicios
fundamentales, asi como con un salén acondicionado para [a imparticion de
Cursos.

En el mes de Octubre de 1992, se inaugurd la Clinica en la parte baja del
inmueble. Se contaba con un equipo de trabajo de 26 personas.

En 1994, se incorporan a los servicios ya existentes la estética y la callanetics
(que es el arte de Ia salud corporal por medio del control mental}, con la idea
de ampliar y servir mejor a ios clientes de la clinica.

En 1995, se inicia el desarrollo del negocio, como una empresa consolidada,
Se tuvo la apertura de dos sucursales, ademds inicié la importacién de
productos (DARPHIN y Smash Box) de Francia y Estados Unidos. Este afio se
cerrd con un total de 86 empleados.

En 1996 se contaba con un total de 128 empleados.

En 1998 se inaugura la primer franquicia en Acapulco, Guerrero. Ahora la
Clinica cuenta con 140 empleados.
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Mision:

“Elevar la autoestima de la persona

Filosofia;

Calidez en el trato
Puntualidad

Ofrecer la mejor calidad en el servicio.

El cliente:

Es la razén por la que nuestra empresa existe.
Nos brinda la oportunidad de formarnos profesionalmente.
No interrumpe nuestro trabajo, precisamente trabajamos para él.

No le hacemos ning(n favor al servirle, él es quien nos hace el favor de
preferirnos y nos da la oportunidad de servirle.

Principios generales:

Proporcionar al cliente servicios o productos, que satisfagan sus
necesidades en forma oportuna y eficiente.

Promover la permanencia y desarrollo de la empresa mediante ta obtencidn
de un rendimiento justo y adecuado a la inversion, como fruto de gestiones
altamente eficientes.

Proporcionar a su personal la oportunidad de progreso econdmico, de
desarrollo profesional e integral como seres humanos.

Promover un ambiente de trabajo que se caracterice por el respeto a la
dignidad humana, por la comunicacion abierta y franca en todos los
sentidos, por el reconocimiento a los logros individuales y de equipo, a la
lealtad y honestidad, por el estimulo a la creatividad y a la productividad,
asi como por la igualdad en las oportunidades de progreso.

Establecer y mantener las relaciones con los individuos, empresas y
organismos, intermediarios y autoridades dentro de las mas altas normas
de ética y conducta.
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* Contribuir y promover el bienestar y desarrollo econémico y social del pails
a través de la calidad de los productos y la eficiencia de los servicios que
ofrece.

¢ Establecer y mantener con los proveedores una relacion honesta de apoyo
mutuo.

Cultura de servicio:

Independientemente del ambito en que comenzé su vida el hombre, se vivieran
las mismas etapas de evolucién que conocemos, conté con un conjunto de
estructuras sociales, que caracterizaban a cada una de estas etapas y
conformaban su cultura.

Dar un servicio es un conjugar elementos tangibles e intangibles que se
combinan para satisfacer una necesidad especifica. Es el grado en el que se
cumplen las expectativas de satisfaccién de las necesidades de quien lo recibe
y ain mas alla.

Tiene las siguientes caracteristicas:

» Es intangible, existe sdlo en el tiempo, esto hace que su calidad y valor sea
subjetivo y se lo otorga a la persona que lo recibe.

« La medicion de su calidad se hace sélo contra las expectativas de quien fo
recibe. Este es el inico pardmetro de comparacion.

e Se produce en el instante en que se realiza, no puede prefabricarse,
corregirse, ni inventariarse.

+ Es altamente personalizado, no es estandarizado en si mismo.

¢« No puede repararse

.1  Situacion Actual.

Servicios que se ofrecen en las clinicas:

+ Faciales.- Este servicio procura el mejoramiento y cuidado profesional del
cutis a través de limpiezas e hidrataciones en todas sus variedades.

« Corporales.- Con el apoyo de aparatos y productos se rehabilita y mantiene
el cuerpo saludable.
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» Depilacién.- Se debilita el vello desde la raiz por medio de diferentes
técnicas, desde las mas tradicionales hasta con tecnologia de punta,

« Estética.- Los estilistas profesionales brindan una imagen acorde al tipo de
rostro y personalidad de la clientela con diferentes cortes, peinados y

cuidado de pies y manos.

e Telemercadeo.- Facilita ta informacién, solicitud, modificacion o cancelacién
de los diferentes servicios que se brindan desde la comodidad de la casa u
oficina de la clientela.

Ademas de proporcionar servicios, también se dedica a la comercializacion de
productos que se ofrecen en los mostradores de las diferentes sucursales y
que apoyan los tratamientos proporcionados en ellas.

Para senalar objetivamente los puntos débiles, fallas o factores susceptibles de
mejorarse se ha decidido mostrar diagramas causa — efecto que esquematizan
graficamente los puntos de interés para el trabajo de redisefio.

Los diagramas de causa y efecto (CE) son dibujos que constan de lineas y
simbolos que representan determinada relacién entre un efecto y sus causas.
Su creador fue el doctor Kaoru Ishikawa en 1943 y también se le conoce como
diagrama de Ishikawa.

Los diagramas CE sirven para determinar que efecto es “negativo” y asi
emprender las acciones necesarias para corregir las causas, o bien para
detectar un efecto “positivo” y saber cudles son las causas. Casi siempre, por
cada efecto hay muchas causas que contribuyen a producirlo. Las causas por
lo general se dividen en las causas principales de métodos de trabajo,
materiales, mediciones, personal y entomo. A veces la administracion y el
mantenimiento forman parte también de las causas principales. A su vez, cada
causa principal se subdivide en muchas otras causas menores.

El primer paso para la construccion de un diagrama CE consiste en la
identificacién par parte del grupo a cargo de un proyecto del efecto o problema
de calidad que interese. El lider del equipo lo escribe en la parte derecha de un
pliego grande de papel. Luege se procede a determinar cudles son las causas
principales y también se incluyen en el diagrama.

Para la determinacion de las causas menores, el equipe que esta a cargo del
proyecto debe aplicar la técnica de la “lluvia de ideas”. En ella se aprovecha la
capacidad creativa de todo el equipo.

El diagrama es (til para: analfizar las condiciones imperantes para mejorar la
calidad de un producte ¢ de un servicio, para un mejor aprovechamiento de
recursos y para disminuir costos; eliminar las condiciones que causan el
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rechazo de un producto y las quejas de un cliente; estandarizacion de las
operaciones en curso y de las que se propongan; ademas de para educacién y
capacitacién del personal en las areas de toma de decisién y de acciones
correctivas.

.1.i Proceso de facturacion

Funciones:

1. Verificar clientes en servicio.

2. Verificar en el listado, los clientes en espera de servicio.

3. Recibir al cliente.

4. Verificar el nimero de asistentes a cursos.

5. Revisar estado de cuenta del cliente para saber si se tiene o no que cobrar.

6. Cobrar los servicios a los que asistid el cliente, aplicando en su caso
precios ¢ descuentos especiales por promociones o casos especiales.

7. Asignar comision al{los) agente(s) que dio(dieron) servicio al cliente.

B. Hacer el cierre de caja correspondiente al turno o dia de servicio,
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Producto o servi-
cio seleccionado

]
h 4

Nota de remision
emitida por tec.

Diagrama del proceso de facturacién

@ NO Hacer nota
de crédito
5! 75!
Cobro del Cobro del : Descuento de!
producto servicio ' anticipo
' I -,
h 4 h 4
Emisién de Emisién de
la factura la factura
v y
Comisién por Movimientos
venta de producto en inventario
¥ ¥
Movimientos Asignar comision
en inventario *  por remision
"rSI
Asignar comisién
por cita
Actividad Quién Dénde Cémo
Producto o|Clienta (e) Clinica |Al acudir a las instalaciones de la
servicio compafia las clientas deciden
seleccionado adquirir  productos © toman
servicios de su preferencia.
Nota de|Técnica(o) o|Clinica |Al atender a una clienta las
remisién emitida} vendedor que técnicas o vendedoras pasan notas
por técnica(o) {atiende a la de remisibn a caja donde
clienta(e) especifican los  servicios o
productos que hay que facturar.
Se trata dejCajera Caja Solicita a la clienta el importe total
producto la de su consumo de mercancias.
remision
Emisidn de|Cajera Caja Procesa el consumo de productos
factura en el sistema de cobre e imprime la

factura correspondiente
entregandola a la clienta.
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Actividad Quién Ddnde Cémo

Comision  por|Cajera Caja Mientras la cajera procesa el cobro

venia de en el sistema, ingresa la clave de la

producto vendedora que atendid a la clienta
y automaticamente se le asigna la
comision.

Movimientos en{Cajera Caja Al terminar de emitir la factura el

inventario sistema considera realizada Ia
venta y por tanto realiza las bajas
correspondientes en el inventario
del mostrador.

Se trata de un|Cajera Caja Al haber tomado un servicio la

servicio la clienta, debe mostrar antes de su

remision facturacién, si tiene anticipo
(factura original o certificado de
regalo).

Si la clienta no|Cajera Caja Solicita a la clienta el importe total

muestra anticipo del servicio o servicios tomados.

Emisién de | Cajera Caja Procesa los servicios tomados en

factura el sistema de cobro e imprime la
factura correspondiente
entregandola a la clienta.

Movimientos en|Cajera Caja Al terminar de emitir la factura el

inventario sistema considera realizada Ia
venta y por tanto realiza las bajas
correspondientes en el inventario
de las técnicas que brindaron el o
los servicios.

Si tenia cita Cajera Caja Asigna la comision a la o las
técnicas que brindaron los servicios
segin el modulo de citas que
proporciona el  equipo de
telemercadeo.

No tenia cita Cajera Caja Verifica en la nofa de remisién que
agente brindd el servicio y le
asigna la comisidn directamente en
el sistema.

Si la clienta|Cajera Caja Verifica que el anticipo se haya

muestra anticipo pagado en la misma sucursal

Si el anticipo es | Cajera Caja Descarga e! anticipo en el cobro y

de la sucursal

procede a emitir la factura.
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Actividad Quién Donde Cémo

Si el anticipo no|Cajera Caja Prepara una nota de crédito que
es de la justifica el anticipo con la que paga
sucursal y procesa la factura. La factura

junto con la nota de crédito se
transfiere a la sucursal donde se
pagd el anticipo para emitir una
nueva factura que anule el anticipo.

DIAGRAMA DE CAUSA - EFECTO

PERSONAL COBRANZA COMISIONES
Faltade Duplicadas—» |
‘ ) control —» . |
Seleccion Clientes se No asignadas—» !
nadecuada — van sin pagar * Sin tabulacién
Faltade—*» : i
e Incapacidad —» Asignadas  ___)
Capacilacion de mpgm equivocadamente » PEFgélDA
Pérdida o : ;
: . —— /" Indderencia-——» DI
duplicidad —» / Movimientos inadecuados NERO
de datos de producto por servicio
. . Falta de
Obsoleto-» Contral impreciso COMpromiso
de almacenes —» i
: escalonados ’
SISTEMA INVENTARIOS DIRECCION !

Enseguida se explica con detalle cada unc de los problemas sefialados en el
diagrama anterior:

¢ Personal

El personal que se encarga de facturar (cajeras) ha sido seleccionado en
varias ocasiones sin sometérsele a pruebas de calificacion de habilidades ni
psicosomeétricas, debide a la urgencia de cubrir el puesto cuando en su
momento ha renunciade alguna de las cajeras.

Al contratar al personal se le somete a una semana de “aprendizaje” que
consiste en observar los movimientos que hace cualquiera de las cajeras que
ya tiene experiencia, sin definir claramente cuales seran sus funciones y sin
haber preparado a la cajera con experiencia para mostrar sus conocimientos a
las nuevas comparieras. El proceso en si genera gran desgaste en el personal
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de nuevo ingreso y molestia en las cajeras experimentadas, quienes no saben
a ciencia cierta que conocimientes deben transmitir ni cémo hacerlo en el mejor
de los casos, porque hay ocasiones en que ni siquiera estan dispuestas a
capacitar a ofra persona.

{.a forma de pago para estas empleadas es muy agresiva, ya que reciben de
los sueldos mas bajos de la compaiifa, teniendo que asumir la responsabilidad
por faltantes en caja, falta de cobro y cheques devueltos que en la mayoria de
los casos rebasan sus propios ingresos, pero en cambio no reciben ningun
estimulo o recompensa por realizar el trabajo sin errores y no se les presenta
ningGn plan de crecimiento o capacitacion qgue las motive a dar lo mejor de si
mismas.

« Cobranza

El area de cobranza se ubica frente a la puerta de cada una de las clinicas,
después de tomado un servicio cada técnica entrega una nota de remisién a la
cajera (excepto en cursos) con la descripcion de los servicios tomados, con fa
que se prepara la factura y el cobro.

Hay momentos en que se aglomera la clientela en la recepcidn al salir de su
servicio (particularmente de cursos), cuando sucede esto y la cajera se retrasa
para cobrar en ocasiones las clientas se van sin pagar por desesperacién ¢
aprovechando la confusion.

No existen politicas de control adecuado para registrar una clienta en el
sistema por lo que la informacién en muchas ocasiones impide dar seguimiento
a situaciones irmegulares {cheques devueltos o “ahorita regreso”) que se
convierten en incobrables.

No existe un contro! en los reportes de citas previas que indique si la clienta ya
pagé por adelantado el servicio, esto genera descontento en la clientela que
espera recibir su factura y se le hace esperar porque no se ha emitido. Ademas
hay clientas que saben de este tipo de anomalias y las usan como pretexto
para tomar algln servicio sin pagarlo, tampoco hay un seguimiento adecuado
de las personas que entran a cursos, para saber cudntas comisiones se deben
pagar se cuentan las asistentes sin pedir el nombre a cada una y se hace
firmar a la maestra para que conste el nimero de paricipantes, esto genera
errores porque en ocasiones existen "oyentes” que se van sin pagar.

o Comisiones

Existen servicios gue se facturan en paquete y al recibirlo la clienta se asigna
la comision al técnico que la atendid, en ocasiones se asignan
equivocadamente las comisiones en nimero mayor a las sesiones recibidas en
realidad. Cuando una cajera asigna mayor ndmero de comisiones a un agente,
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no se detecta faciimente porque éste no hace ninguna reclamacién, al llegar el
cierre de mes se paga sin que se note la falla. Al proporcionar el servicio
posteriormente el mismo agente, o peor aln otro agente, se aprecia el error
cometido porque no se puede asignar, ni pagar la comision.

Cuando la cajera estd muy ocupada con la clientela no asigna en forma
inmediata las comisiones respectivas de los técnicos, esto provoca que se
olvide de pasar alguna o algunas de elilas y que los agentes que dieron el
servicio se molesten al no recibir sus comisiones completas.

Es muy frecuente que por error al facturar o pasar comisiones la cajera escriba
la clave de un agente que no dio el servicio, ya sea porque se distrajo ¢ porque
asignd la comisién al operador que tenfa reservada la cita, cuando en realidad
la clienta fue atendida por otra técnica,

¢ Sistema

El sistema con que cuenta cada una de las clinicas para facturacién esta
desarrollado con tecnologia obsoleta que produce diversos errores: pérdida de
informacion, duplicidad de informacion, inconsistencia en facturas, anticipos,
devoluciones y comisiones.

El sistema presenta fallas en facturacién porque efectia los procesos en forma
consecutiva y no existen "triggers” (disparadores automaticos} que realicen
procesos en forma simultanea como en los manejadores de bases de datos
actuales, es decir, al emitir una factura el sistema recibe la orden de actualizar
ta informacién una vez que se activa la bandera de proceso de impresién
terminado. Esto causa que las facturas no aparezcan en la base de datos
porque, en ocasiones, una vez impreso el documento se cae el sistema y sélo
queda la informacidn en ef papel.

Se duplica la informacién cuando el sistema se cae a medio proceso y sélo
actualiza parcialmente las bases de datos, esto no se aprecia en primera
instancia asi que al ver las cajeras que no se actualizé el sistema, vuelven a
emitir la factura o pasar comisidn. Cada mes se emiten reportes que muestran
facturas faltantes, duplicadas o con diferencias en el detalle y el total, esto
genera que el area de sistemas dé mantenimiento directo a las bases de datos.

Con lo anterior se pierde dinero en la compaiiia al reprocesar los datos de
facturacion que resultaron defectuosos, ademas de tener pérdidas por retirar
temporalmente a los usuarios para las labores de mantenimiento impidiendo
que se hagan citas, facturas o se asignen comisiones mientras tanto.

Al trabajar con tecnologia obsoleta se ven reducidos los tiempos de respuesta
en las operaciones de facturacion, que provocan las diferentes anomalias
mencionadas por falta de rapidez en el servicio.
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+ Inventarios

Cada producto se registra en el sistema con precio de venta y costo, asi al
vender cualquier producto se conoce por tanto la utilidad. De igual manera se
asigna precio de venta a los servicios, sin embargo el costo de estos es el
resultado de proporcionar en el sistema todos los materiales y sus cantidades
que se utilizan para brindar el servicio, de manera que al facturar un servicio se
determina el ingreso, pero el costo se refleja conforme se van realizando los
tratamientos.

Aqui se presenta un problema fuerte de control de costos pues los servicios no
han sido actualizados en el costeo por uso de producto desde hace mas de
dos anos, pero peor adn en los servicios de creacion reciente, ni siquiera se
tienen asignados los productos en el costeo.

El sistema de inventarios de la compania es escalonado, de esta forma cuando
los agentes dan un servicio utilizan el producto de su almacén personal. A este
almacén le podemos llamar de producto en procesc. E! control de los
almacenes escalonados es manual para el resurtido y automatico para su
salida, esto es, la gerencia de operaciones informa, mediante el sisterna, los
traspasos que realiza del almacen de la clinica a cada una de las técnicas,
pero el sistema al marcar un servicio como realizado descuenta del almacén de
la técnica el producto que se debidé suministrar con el servicio.

Como el sistema refleja el costo al realizarse los tratamientos, también
descuenta de los inventarios de las técnicas el producto utilizado en forma
automatica. Aqui se presenta un problema doble: por un lado al no estar
actualizado el costeo de los servicios no se descuenta el producto como
debiera; y por otra parte los inventarios de las técnicas no estan actualizados
por la gerencia de operaciones de sucursal, que al proporcionar el material de
trabajo a al personal operative no lo reporta en el sistema, difiriendo la
existencia fisica de la reportada y resultando imposible controlar los
inventarios.

Al no estar bien costeados los servicios o no reportar los almacenes
escalonados sus existencias, el sistema no puede restar producto donde no
existe, traduciéndose el problema en inventarios "inflades” o "fantasma®.

« Direccion

Resulta injustificable que involucrandose de lleno la direccion ejecutiva en el
reclutamiento de las cajeras, al determinar sueldo, condiciones de contratacién
y capacitacion se desentienda de los problemas que aquejan a dichas
empleadas. Esto produce un ambiente de resentimiento y falta de identificacién
con la empresa.
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A la direccion de la empresa le resulta indiferente las razones que tengan los
operadores para estar molestos, mucho menos si la cajera recibe o no la
capacitacion adecuada para realizar sus funciones,

No tiene un compromiso con sus subordinados para respaldar las necesidades
que se generan de |a carga de servicio al publico.

Il.1.ii Proceso de telemercadeo (ventas telefonicas)

Funciones:

9.

Concertar citas. Cancelarlas.
Cobrar pagos anticipados por niimero de tarjeta de crédito.
Revisar requerimientos via Internet cada mes.

Recuperacidon de clientes que lleven tiempo sin ser servidos. Llamarles el
dia de su cumpleanfios.

Proporcionar informaciéon acerca de los servicios de la empresa.
Transferir lamadas a los diferentes departamentos.
Capturar datos de la clientela. Dar de alta en el sistema.

Enlazar por acceso remoto, concertacién o cancelacién de citas a la
sucursal de Insurgentes.

Informar sobre promociones de temporada y certificados de regalo.

10. Impresién del reporte de ventas logradas. Citas diarias.

11.Confirmar las citas 24 horas antes llevarse a cabo.
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Diagrama del proceso de telemercadeo
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Actividad Quién Dénde Cémo

Recibe llamada|Recepcionista | Oficina |El equipo estd conformado por
telefonica cinco recepcionistas, cada una de
ellas tiene una diadema conectada
al teléfono. La sucursal Pedregal
tiene dos nOmeros telefonicos
directos. Las llamadas son
atendidas aleatoriamente.

Sies cliente Recepcionista | Oficina |Verifica si es la primera vez que
llama, o si ya es cliente, por medio
de un sistema de base de datos, en
donde tiene toda la informacion.
Sino es cliente |Recepcionista | Oficina |Si la llamada no es de un cliente,
por lo general es interna; por lo
tanto se transfiere a la extensién

requerida.
Proporciona Recepcionista | Oficina |La recepcionista informa sobre
informacion precios y tiempos de los diferentes
sobre servicios servicios. En caso de existir una
y promociones promocién de temporada, el area

de mercadoctecnia gira un impresc
al area, para que se informe en

cada llamada.
Llamada para|Recepcionista |Oficina |En caso de que el cliente necesite
hacer cita en hacer una cita en esta sucursal, la
sucursal recepcionista revisa la
Pedregal disponibilidad de citas para el dia y

hora que se requiera, captura sus
datos y la da de alta en el sistema,
Llamada para|Recepcionista | Oficina {En caso de que la cita sea para

hacer cita en llevarse a cabo en la sucursal
sucursal Insurgentes, la recepcionista
Insurgentes transfiere la Hamada a Iz

computadora que tiene el acceso
remoto al sistema de esta sucursal
{se tiene una sola computadora
con este servicio en toda el area),
revisa su disponibilidad de citas,
captura datos y concreta la cita.

En el tiempo en que no se reciben llamadas telefénicas [as recepcionistas
dedican su tiempo a confirmar todo aquel servicio que se vaya a llevar a cabo
las proximas 24 horas y/o a actualizar listas de precios.
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En seguida se explica con detalle cada uno de los problemas sefialados en el
diagrama anterior:

+ Politica de ventas

A la fecha, no se ha realizado un estudio de mercado que defina a ciencia
cierta las necesidades, inquietudes, factores de agrado o desagrado, valor
percibido ni cualquier otra informacién Gtil por parte de la clientela cautiva o
potencial, que se obtendria con grandes beneficios para la empresa con una
inversion minima.

No se tiene implantadc un sistema de seguimiento a la competencia para
conocer fortalezas y debilidades propias, mucho menos las de los
establecimientos que se dedican a proporcionar servicios similares.

Se puede decir de la publicidad que al canalizarse por los medios masivos de
comunicacion (radio y television) cambié el nicho de mercado que poseia la
empresa por unc de menor poder adguisitive, mas amplic, pero mucho mas
critico. El nuevo segmento de mercado busca un adecuade precio/beneficio y
fas ofertas y promociones constantes, mientras que el anterior se veia
"ofendido” con algun descuento.

Por las exigencias del mercado actual se requiere de gran precision en lo que
se ofrece a través del radio y la televisidn, ya que de otra manera se incurre en
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informacion inadecuada que se intempreta como mentirosa, lo que repercute
directamente en la imagen de la empresa.

» Mercadeo

Las poiiticas de recuperacion de clientes no aprovechan todos los medios de
andlisis de pérdida de clientela (quejas directas, aumento de precios, cambio
de técnicos, cambio de sucursal para prestacion de algin servicio, analisis
consumoffrecuencia, consumo/servicio, frecuencia/servicio), por lo que la
recuperacion es incipiente. Se trata de recuperar clientes que han dejado de
venir a algun servicio ofreciendo otro no similar (se ofrece un facial a una
clienta de corporal), se intenta la recuperacion por criterios personales de la
gerencia de ventas y mercadotecnia como por ejemplo, el hacer llamadas a
clientes que hace seis meses que no vienen.

Las promociones y descuentos gue se ofrecen se establecen basandose en el
costo que puede absorber la empresa, pero nc se da seguimiento para
conocer cuanto mercado se recuperd o se atrajo gracias a la promocién.

No se ofrecen los productos del mostrador via telefonica, tampoco existe una
coordinacién entre los almacenes de prestigio autorizados para la venta de
productos y las clinicas, en el sentido de ofrecer los servicios y promociones
como un "gancho” para lograr atraer clientela potencial, no se asiste a
convenciones y eventos donde existe clientela potencial para la clinica.

La [abor de convencimiento por linea telefénica se limita a informacién sobre
los servicios que se brindan sin tomar en cuenta a la clientela, es decir, si es
una persona que requiere una larga explicacién por teléfono, o si necesita
informacion puntual y concisa.

e Sistema

El sistema con que cuenta cada una de las clinicas para hacer citas esta
desarrollado con tecnologia obsoleta que produce diversos errores: pérdida de
informacién, cuando falla alguno de los procesos y se cae el sistema, se graba
parte de la informacion pero no toda, en el mejor de los casos; duplicidad de
informacién, cuando se graba parcialmente y no se detecta al momento de
recuperar los dltimos procesos, se reescriben los datos.

Al trabajar con tecnologia obsoleta se ven reducidos los tiempos de respuesta
en las operaciones de registro de citas, que provocan las diferentes anomalias
mencionadas por falta de rapidez en el servicio.

El sistema es susceptible de errores, se resalta el hecho de que al hacer una
cita por la manana, después de haber emitido el reporte de citas diarias nadie
se entera que esta ocupado el espacio, pero no se puede hacer una cita de
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ultima hora en ese tiempo porque ya esta ocupado. Al acercarse la hora del
servicio, o bien haberse tomado, se cancela Ia cita y no aparece en el listado
de comisiones por pasar, de esta manera se puede gozar del servicio sin tener
que pagarlc al convencer al técnico de no pasar la nota de remision
correspondiente.

Tiene una pagina promociona! en Internet, en donde se incluye el formato de
solicitud para concertar una cita, toda clienta que accese a este medio, puede
estar en posicion de asistir a la cita que haya hecho, o al menos recibir una
confirmacion por parte de la empresa; sin embargo esta linea se verifica
esporadica e irregularmente (si es que se acuerda la gerencia), y
evidentemente quita credibilidad y formalidad a la empresa.

s Personal

Al personal se le mantiene sin un cobjetivo claro de cuanta clientela hay que
recuperar, de los beneficios que implica el tener a la clientela cautiva sobre la
clientela de ocasién, de un esquema de recompensa por logros especificos
que no necesariamente tiene que ser monetaria.

Con las caracteristicas de remuneracion actual las operadoras de
telemercadeo buscan cubrir sus cuotas sin importarles hasta donde lleguen
sus compafieras, ya sea que vendan mas o menos que las demas.

La gerencia no ejerce liderazgo sobre las operadoras telefénicas y no las
estimula para trabajar en equipo, no perciben estas Ultimas la integracion ni la
preocupacién de !a empresa por mantenerlas en un ambiente agradable y
productivo dentro de la misma. Las operadoras consideran que en la gerencia
no hay capacidad suficiente para ejercer la responsabilidad directriz, puesto
que no respalda a su equipo cuando lo necesitan, ni tiene mayor conocimiento
{a decir del personal) que las mismas operadoras, de las necesidades de la
clientela, ni la intencién de escuchar alternativas de mejoramiento.

El estado de animo es un factor fundamental en la relacién con las clientas, ya
que éstas perciben sin necesidad de ver a la cara a la operadora el trato
descortés de que son objeto cuando las telefonistas tienen algin apuro, enojo,
preocupacion o desanimo en el trabajo.

» Direccion
La direccién ejecutiva de la empresa disefa lfas promociones junto con la
gerencia de ventas y mercadotecnia sin un conocimiento especifico de las

necesidades de la clientela, un sondeo o un estudio de mercado completo.

La falta de visién de la direccion y la gerencia de ventas ha provocado pérdidas
considerables en la aplicacién de promociones y descuentos a la operacidén de
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la clinica, sin que pueda siquiera asegurarse que haya sido una inversién con
la que se hubiese recuperado clientela o cautivado clientela nueva.

La direccidn ejecutiva considera que el nuevo segmento de mercado que
ocupa las actividades de [as clinicas debe ser una consecuencia automatica de
la publicidad y no de la imagen y el servicio que se proporciona dentro de las
instalaciones, de esta manera cae en contradiccién al aumentar el presupuesto
de publicidad y reducir el de mantenimiento y operacion, porque termina por no
brindar al cliente lo que le ofrece en los medios masivos de comunicacion.

Il.1.tii Proceso de inventarios

La empresa tiene la distribucién y venta de los productos que maneja dentro de
las clinicas para su operacion, al crecer se constituye como grupo, y para su
distribucion y venta externa se crea una comercializadora.

La empresa comercializadora importa dos lineas principales de productos:

Smash Box Beauty, Cosmetics Inc. de Culver City, California, Estados Unidos y
Laboratcires Darphin, 8. A. de Place Venddme, Paris, Francia.

Smash Box es una linea entera de cosméticos de moda que incluye
maquillajes, labiales, sombras, brochas, rimeles, brillos, antibrillos y esmaltes
de los que se trabajan 342 productos diferentes. Se tiene la concesién de
venta en México desde hace poco mas de un afio.

Darphin Beaute es una linea de productos de accién cutanea como cremas,
geles, aceites, jabones, tonificantes, bronceadores, protectores solares,
mascarillas, aclaradores, reafirmantes, exfoliantes y articulos promocionales,
aproximadamente 80 diferentes productos. Con esta compaiiia se tiene
convenio de la exclusiva de venta en todo el pais desde hace mas de 3 afios.
Los productos Darphin se venden en los mostradores de todas las sucursales
asi como también en una cadena de tiendas departamentales autorizadas de
la Ciudad de México, con quien se tiene contrato de exclusiva.

A continuacién se plantea la tramitologia propia de las operaciones del
almacén en la aduana para dar fundamento a los costos del producto y los
tiempos de entrega involucrados con cada pedido de productos de importacién
relacionados con las dos compaiiias ya citadas.

En los tramites de aduana para desconsolidar la mercancia del aeropuerto de
la Ciudad de México, se requiere de los siguientes documentos:

s Manifestacion del valor en aduana- Se debe hacer una traduccién
detallada de todos los productos que vengan en el embarque y de su valor.
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+ Canra aclaratoria.- Es un documento que, después de realizada la revision
previa, muestra la relacién del valor de cada uno de los productos que
vienen realmente en el embarque y su variacién.

+ Aviso sanitario.- Documento autorizado previamente por la Secretaria de
Salud, que valida la composicién de los productos y el impacto que tienen
sobre la piel.

« Manifestacion del valor de transaccion.- Una hoja de céleulo que sirve para
determinacién del valor en aduana de las mercancias de importacion. En
ella se deben incluir el monto del arance! (que varia en el tipo de producto
entre el 15 y ef 20% de su valor real), del derecho de tramite aduanal y el
IVA.

« Certificado de origen.- El pais importador debe enviar una constancia del
origen de la mercancia.

« Certificado de libre comercio.- En el caso de Estados Unidos, se envia un
certificado de que ambos paises estan dentro del tratado de libre comercio.
Con esto se permite, que se pague sélo el 50% del valor del arancel y que
se evite el pago de costos incrementales.

= Etiguetado.- Segln la norma oficial de aduana 141, todos y cada uno de los
productos deben llevar una etiqueta con los datos del importador y del
exportador. Todos los productos que no se van a vender o que llegan para
propaganda {muestras), no deben llevar etiquetas.

Todos los productos que se importan para muestras no traen empaque de lujo,
por tanto se declaran como importaciones temporales y sélo tienen cargo por
derecho de tramite aduanal e IVA.

Para la realizacién de todos estos tramites, se tiene contratado a un agente
aduanal, quien carga el 0.45% del valor de la factura.

El proceso que se lleva a cabo dentro del almacén para el manejo de!
inventario se muestra esquematizado enseguida:
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»| Algoritmo indica

Diagrama del proceso de inventarios
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Actividad Quién Doénde Como
Algoritmo Jefe dejOficinade|El jefe de almacén al hacer
indica almacén almacén |operaciones de traspaso de
insuficiencia mercancias en los  almacenes
escalonados recibe una sefial del
sistema que le indica la necesidad de
reordenar.
Si justifica Jefe de|Oficina de|Si hay suficientes productos abajo del
almacén {almacén [nivel minimo procede a hacer la orden
de pedido.
Nojustifica [Jefe de|Oficina de|Al no haber una cantidad razonable de
almacén |almacén [productos escasos, espera a que se
acumulen.
Hacer pedido |Jefe  de|Oficina de|Llena una orden de pedido con los
almacén [almacén |productos gque se requieren, recopila
las firmas necesarias para su
autorizacion y las envia por fax a
EEUU o Francia, segiin sea el caso.
Tramites de|Agente Aduana |Después de transcurrido el tiempo de
aduana aduanal |Internacio |espera impuesto por el proveedor, se
-nat recibe por paqueteria la mercancia en
la Aduana Internacional de la Ciudad
de México y se realizan los tramites
correspondientes para liberarda vy
entregarla en las oficinas del almacén.
Ingreso allJefe de|Oficina de{Una vez recibido el producto en Ia
sistema almacén |almacén |cficina, el jefe de almacén junto con su
auxiliar o clasifican y contabilizan. Una
vez acomodado, lo dan de alta en el
sistema.
Se vende aj|Jefe de|Oficina de|Al llegar una requisicion de alguna de
alguna tienda|aimacén |almacén |{las tiendas, el jefe de almacén recopila
departamen- la mercancia y hace la factura
tal autorizada
Baja de|Jefe de}Oficina de|Al facturar productc se hacen
inventarios almacén |almacén |[movimientos automaticos en el
inventario que lo dan de baja. Esto
repercute en el algoritmo de medicién,
Envio a|Mensajer |En cada|Recibe la mercancia seleccionada por
tienda o de lajuna de|el jefe de almacén y la surle a la
departamen- (co- las sucursal correspondiente de la tienda
tal autorizada ; mercializa |tiendas departamental autorizada.
dora
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Actividad Quién Dénde Cémo

Se vende a|Jefe de|Oficina de ] Al llegar una requisicién de alguna de

empresa almacén [almacén |[las sucursales, el jefe de almacén
recopila la mercancia y hace [a factura

Baja de|Jefe de{Oficina de|Al facturar producto se hacen

inventarios jalmacén |almacén |movimientos automaticos en el
inventario que lo dan de baja. Esto
repercute en el algoritmo de medicién,

Ingreso  al|Jefe de | Oficina de | Se comunica por la red de cémputo a

inventario de|almacén |almacén |las sucursales y hace los ingresos

empresa necesarios en el inventario.

Envio a|Mensajero |Cada su-|Recibe la mercancia seleccionada por

almacenes |de comer-|cursal el jefe de almacén y la sutte a la

escalonados |cializadora sucursal correspondiente

Traspasos |Gerente Cada su-|Al recibir la remesa del almacén, cada

en sistema |de cursal gerente distribuye el producto a

sucursai técnicas, dreas o mostraderes segin

sea el caso, y hace los movimientos en
el sistema.

Facturacion |Cajera Cada su-|Al comprar un producto o recibir un

clientes cursal servicio, la clientela paga y recibe
factura necesariamente que se utiliza
para el control interno.

Baja de|Cajera Cada su-|Al emitir una factura por producto ¢

inventarios cursal asignar comisiones por servicios, la

cajera procesa las bajas del inventario
en forma automatica en el sistema.

Con los elementos descritos se tiene

el esquema global del proceso para el

manejo def aimacén y los inventarios, tanto de la empresa comercializadora
como de [a empresa lider del grupo.

A continuacion se presentan los elementos que, agrupados bajo conceptos
mas generales, propician que la compafiia se vea afectada en su drea de
almacén e inventarios fraduciéndose en un problema especifico. Se ha
seleccionado el diagrama causa - efecto para plantear los puntos débiles en
cada una de las areas y mostrando la consecuencia de estas carencias.
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DIAGRAMA DE CAUSA - EFECTO

SISTEMA CONTROL ALMACEN
Algoritmo Reorden de Desperdicio
inadecuado —» mercancia —* delas >
; ; instalaciones
Obsoleto— Inexistencias —» PERDIDA
> DE
Pérdida de apacitacion ——» Falta de R DINERO
‘clientes por ———» Pérdida de Planeacion
Inexistencias producto en—»
maostrador
i
DISTRIBUCION PERSONAL DIRECCION

En seguida se explica con detalle cada unc de los problemas sefalados en el
diagrama anterior:

+ Sistema

La comercializadora cuenta con una base de datos, que sirve de soporte a los
movimientos de entradas y salidas de mercancia.

La gerencia se encarga de suministrar al sistema todas las entradas de
producto al almacén, una por una, cuando éstas llegan del embarque de
aeropuerto.

Cuando surge un requerimiento por parte de alguna sucursal o tienda
departamental autorizada, la gerencia se encarga de retirar esta cantidad bajo
el procedimiento de salida por venta de mercancias. El sistema esti
programado, para contabilizar estos movimientos, y conforme hay cambios en
el inventario, éste dicta cuando sea necesario reordenar, bajo el criterio del
siguiente algoritmo:

Min. = PM + 50%
Max. = Min. + 40%
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Donde:

Min. = es el numero de existencias minimo de un mismo producto que puede
haber en almacén, antes de empezar a tener pérdidas por
inexistencias;

PM = es el promedio mensual de ventas de un mismo producto en un ario,
o el nimero de meses en que se ha venido trabajando en su defecto.

Max.=es el nimero maximo de existencias que se tiene contemplado
vender.

El algoritmo fue acordade intuitivamente en un consenso entre la gerencia
administrativa, la gerencia de la comercializadora, la gerencia de
mercadotecnia, y la direccion general.

Como se ve claramente en la formulacion de los puntos de reorden y cantidad
del pedido, estan planteados equivocadamente, segun los criterios basicos del
control de inventarios que marca la aplicacion de la ingenieria. No existe un
nivel adecuado de inventaric ni una justificaciétn a los porcentajes de
estimacién sobre las cantidades de referencia. De lo anterior, se deriva la
necesidad de un sistema que posea un algoritmo de control adecuado basado
en las teorias conocidas de control de inventarios, o por lo menos, un sistema
que permita adecuar el algoritmo de control con flexibilidad y versatilidad.

La realidad de! sistema actual lo evidencia obsoleto e inflexible, por io que
resulta inadecuado para el control éptimo del inventario, esto repercute a la
empresa en un manejo costoso de productos, tanto de comercializacion, como
de servicios.

o Control

La mercancia tarda un mes en llegar al aeropuerto mexicano, después de
realizada la orden.

Dentro del monto estan absorbidos los costos del producto, costos de
adquisicion y costos de manejo. Como sigue:

¢ Agente aduanero.- 0.45% del valor de la mercancia

e Arancel.- 15% del valor de la mercancia.

¢ Desconsolidacién.- § 239.00

s Flete.- aproximadamente $830 por cada caja de 30 kilos de mercancia.
e Almacén en aduana.- $ 500 pesos por 4 horas.

+ Impuesto al valor agregado (IVA).- 15% de la mercancia.

Una vez que se evalia el algoritmo, se forma una lista de aguellos productos
que llegaron a su minimo, sin que se ordene por producto, ya que pueden ser
pocos productos {no existe ABC) y no justifican los costos del flete. En estos
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casos se espera intuitivamente a que el pedido valga la pena, a pesar de que
algunos de los productos de mayor demanda (clasificacién A en un ABC)
llegan a la inexistencia completa por un mes.

Para resolver esta amenaza, la empresa reordena en periodos de tiempo
iregulares, con variaciones infundadas, elevando sus costos de adquisicién.

Las fechas de reorden para productos Darphin de 1988, fueron las siguientes:

FECHA CANTIDAD MONTO™
{piezas x pedido)
13 de febrero 2100 $ 175,000.00
13 de marzo 1800 180,000.00
6 de mayo 2500 234,000.00
30 de junio 1000 100,000.00
19 de septiembre 2500 280,000.00
28 de octubre 276 20,000.00

Se ve claramente una falta de planeacién y metodologia. No se tienen
documentos que validen que la utilidad en estos movimientos resulte la éptima
y/o que demuestren su factibilidad, frente a otras alternativas.

La empresa ha pronosticado sus temporadas de comercializacion de productos
de mostrador como sigue:

MESES RENDIMIENTO
* Marzo, Abril y Mayo Mejor
+ Septiembre, Octubre y Noviembre Mediano
» Diciembre, Enero y Febrero Bajo
+ Junio, Julio y Agosto Peor

En temporada alta, la gerencia administrativa estima una cantidad
aproximadamente de! 20% adicional al monto de reorden normal segin el
algoritmo. Esto s6lo lo aplica en productos de alta demanda.

« Almacén

La bodega del almacén se encuentra ubicada en un inmueble independiente,
que es propiedad del grupo y con la que existe un contrato de comodato, por el
que no se paga renta por el espacio ocupado.

El almacén cuenta con una bodega de 23.4 m? destinada al almacenamiento
del producto de venta y servicios (mostrador y cabina respectivamente), otra
bodega para el producto de promociones (muestras y obsequios) con un area

* En el monto estan absorbidos ios costos del producto, manejo y adquisicién.
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de 9.1 m?, otra bodega adicional de 11.5 m? que constituye el proyecto del
laboratorio de produccién donde se almacenard materia prima, producto en
proceso y producto termmado Adicionaimente se tiene una oficina de 8.2 m?,
un recibidor de 255 m? y un area ocupada por muebles en desuso y sm
ordenar de 25.5 m’. Todas las instalaciones mencionadas se encuentran en el
mmueble antes citado que consta de dos plantas, el espacio construido es de
430 m® aprovechando la primera planta para archivo muerto del grupo y el
almacén de la comercializadora y donde la planta alta esta desocupada.

En la grifica siguiente se pueden apreciar las proporciones que guardan
dentro del inmueble los espacios destinados para el uso de la comercializadora
en el espacio sombreado. En el espacio en blanco se encuentran oficinas
ocupadas por archivos muertos de las empresas del grupo las cuales no se
grafican por quedar ajenas al estudio de la compaiiia.

« Distribucion

La comercializadora surte la mercancia cada dos semanas a las sucursales y
una vez al mes a las tiendas departamentales autorizadas como exclusivos

centros de venta del producto.

La utilidad bruta que resulta de los productos Darphin oscila entre el 400 y
450%, mientras que la utilidad de los productos Smash Box oscila entre e{ 200

y 280%.

Dentro de las sucursales, el producto tiene dos funciones: venta al publico y
usc en cabina. Cada una de las gerencias operativas de sucursal tiene Ia
responsabilidad de mantener su almacén de cabina y mostrador
respectivamente completo de todos los productos que ofrece, y por tanto
tienen la facultad de ordenar al almacén cada vez que perciban inexistencias.
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Cabe resaltar que para el resurtido de mercancia no existe una capacitacion, ni
mucho menos una politica que permita determinar en qué punto de las
existencias de los almacenes de cabina o mostrador se debe reordenar. Las
responsables hacen los pedidos en forma urgente cuando se han quedado con
uno, o en muchos casos ninguno, de los productos en existencia, las
cantidades solicitadas van desde un solo producte, hasta el limite que les
marca la gerencia administrativa.

En las tiendas departamentales se mantienen los inventarios controlados por
las ventas que se han registrado mensualmente, la logistica se desarrolla con
un control de los vendedores en mostrador que paga la compaiiia. Estos pasan
fa solicitud de resurtido a la gerencia interna de la tienda departamental para
que sea aprcbada o modificada, en su caso, no excediendo los limites
razenables de inventarios. Sin embargo, la gerencia administrativa no cubre los
pedidos por falta de existencias debido a los criterios para mantener sus
propios niveles de inventario.

Cuando las existencias de los productos de mas demanda se terminan, las
vendedoras de tiendas departamentales y clinicas obsequian muestras de
promocion de algan otro producto para evitar el enfado de las clientas. Esto es
a todas luces una solucién erratica ya que no existe ninguna certeza de que la
clienta al recibir algo que no queria, vuelva por el producto que no encontrd, si
no encuentra un producto sustituto.

+ Personal

La empresa estd comprometida con ias tiendas departamentales autorizadas a
cumplir un monto de ventas minimas al mes y, de entregar el 40% de su
facturacién como utiidad de la tienda. La empresa también se hace
responsable de la publicidad interna de la tienda.

Las vendedoras (dos por tienda) son encargadas del seguimiento de cada uno
de los productos que ofrecen, es decir, requerimientos al almacén, promocién y
comparativos de ventas.

En el afio 1997, el producto Darphin, gané el primer lugar en ventas dentro de
su categoria en todas las tiendas departamentales autorizadas. Aqui se ve
claramente que es un producto que tiene mucha calidad, y que ha tenido gran
impacto en el mercado, para el poco tiempo que fleva circulando en la Ciudad
de México.

El problema de la pérdida de producto en mostrador de las tiendas
departamentales no afecta directamente los costos en inventarios, sino que al
detectar los gerentes de las tiendas pérdida constante de producto solicita la
rotacion de las vendedoras, lo que ocasiona el encarecimiento de los gastos de
venta para la compafiia.
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En clinicas el problema de pérdida de preducto es mas grave, la “toma de
inventario” no se realiza con regularidad y ocasiona que el sistema refleje un
nivel muy superior al real en los inventarios. Por otro lado, no existe ia
capacitacién al personal de clinicas para mantener la cantidad adecuada en el
reorden de preducto.

¢ Direccién

La direccién ejecutiva ha venido actuando intuitivamente al no proyectar sus
pedidos sobre la base de un estudio serio de mercado gue le haya permitido
determinar un prondstico serio de las ventas, ni un estudio adecuado de control
de inventarios que le haya permitido conocer el punto dptimo de reorden para
cada producto, quizés por falta de preparacién de sus subordinados o bien su
propia preparacién académica como Médico (gue es su actividad
preponderante) o como Administrador de Negocios.

No existe un estudio proactivo de escenarios a futuro por la venta de productos
de importacién, ni por el control en el inventario de estos. Falta un sistema de
infarmacion gerencial en donde se involucre la proyeccién a corto y largo plazo
de la capacidad de venta tanto en clinicas, tiendas departamentales y
proyectos futuros, asi como de control cotidiano de las ventas fuera de clinicas.

No mantiene analizadas las promociones para incremento de ventas,
afectando directamente las utilidades esperadas por desconocimiento de los
costos involucrados en cada promocion. La competencia y Jas condiciones de
la economia nacional no son consideradas como un factor importante para la
determinacion de los precios de venta y esto afecta las ventas que a su vez
afectan a los inventarios.

il.2. Estrategia de investigacion

La metodologia se puede seguir en cuatro pasos:
II.2.1 Planeacién

« Se debe de entender a donde va la empresa, cual es su misién, sus
objetivos, sus principics y su estrategia de funcionamiento, de manera que
nc se cambie en ningln momento el giro y el proposito de su actividad
preponderante.

« Se deben reconocer las necesidades de los c¢lientes, haciendo un analisis

general de las motivaciones que tienen los mismos para comprar el
producto o servicig, e identificar las principales caracteristicas que el cliente
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aprecia. Conocer sus preferencias. Para esto se necesitara de la ayuda de
un estudio de mercado minucioso.

Con base en lo antes mencionado, se procederd a realizar un plan de
trabajo. ¢Como atacar la situacién? La planeacion del proyecto es la
estimacién de todo lo que se tiene que realizar para conseguir €l objetiveo.

1.2.2 Conocimiento

Se tiene como objetivo conocer profundamente las necesidades del cliente
y cuales elementos actuales de la empresa son los que le generan valor
agregado. Se hara un analisis de la competencia y de las tendencias para
conocer que expectativas se tiene con respecto al mercado. Crear vision.

Se debe levantar informacion general de todos los procesos que existen en
la empresa (facturacion, inventarios, telemercadeo) para crear mapas de
proceso, donde se muestre |la secuencia general de las actividades de cada
proceso. Se necesitara la documentacién de todos los procesos actuales
con ayuda de un diagrama de andlisis de proceso, un diagrama de flujo y
un diagrama de causa — efecto por procedimiento.

Una vez elaborados los mapas de proceso y conocidos los satisfactores
que demanda el cliente, se realizara la priorizacién y seleccién de procesos,
es decir seleccionar todos aquellos que necesiten un cambio, de acuerdo
con el impacto que tengan sobre el cliente y sobre la estrategia de la
empresa.

i.2.3 Diagndstico

Esta fase tiene como objetivo analizar los procesos seleccionados y conocer
sus ventajas y desventajas.

Se estableceran los limites y alcances de los procesos; se hara un
cuestionamiento profundo de los procesos seleccionados para conocer su
problematica y las barreras que no permiten su mejor desarrollo; /cudles
son las actividades que generan valor agregado, y cuales no? Hallar cuellos
de botella.

Reconocer la interrelacion de las diferentes areas de la empresa, calcular
las oportunidades de cambio; su flexibilidad.

1.2.4 Disefio e implantacion

Generacién de nuevas ideas de solucion para los procesos seleccionados.
El rediseiio debe incluir un nuevo andlisis de los tiempos, diagramas de
flujo, diagramas de proceso y una nueva estructura organizacional.
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» Se presentaran analisis de factibilidad y la construccién de un prototipo que
simule el comportamiento del proceso redisefiado,

s Despues de adquirir los resuitados anteriores, se demandara lo necesario,
se implantara un programa piloto en donde se monitoreard el
comportamiento de las variables y se ajustaran estas de ser necesario.

+ Se preparara a la organizacién. Posteriormente se fanzara paulatinamente.

A continuacién se muestra la informacion que sustenta las afirmaciones
realizadas en este trabajo;
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EMPRESA

ESTADO DE RESULTADOS AL 31 DE DICIEMBRE DE 1998

INGRESOS

Ingresos Pedregal
Ingresos Insurgentes
Ingresos Polanco
Ingresos Acapulco

Desc. ¥ Dev. Sivtas Ped.
Desc. Y Dev. Shias Ins.
Desc. Y Dev. Shtas Pol.
Desc. Y Dev, Shtas Aca.
Ingresos en Transitos
Total Ingresos

COSTOS

Ctos. Via. Pedregal
Ctos. Via. Insurg.
Ctos. Via Polanco
Ctos. Via Acapulco
Total de Costos

UTILIDAD BRUTA

Gastos de Admon
Gastos de Venta
Gtos. Serv. Ped.
Glos. Serv. Ins.
Glos. Serv. Pol.
Acapulco

Total Gastos

UTILIDAD OPERACION

OTROS ING. GTOS
Prod. Fin. Ped.

Prod. Fin. Ins.

Pred. Fin. Pol.

Otros Ing. Ped.

Otros Ing. Ins

Otros Ing. Pol.

Gtos Fin. Pedregal
Gtos Fin. Insurgentes
Gtos Fin. Polanco
Otros Gastos

Utilidad Cambio
Perdida Cambio
Total de otos ing. y gtos

UTILIDAD NETA

ESTE MES

817,785.40
478.473.74
81,642.56
54,665.27
-25,853.08
-15,880.76
-1,143.45
0.00

0.00
1,389,689.68

626,208.86
382,091.78
59,832.83
45,773.67
1,114,007.14

275,682.54

199,942.20
92,568.34
72,727 11
65,219.04
§8,947.43
19,199.40

508,604.42

-232,921.88

19,048.92
0.00

0.00
7.871.05
125.74
-0.12
-16,625.75
-3,353.51
0.00

0.00

0.00

0.00
7,066.33

-225,855.55

ACUM MES

7.630,506.38
4,231,429.16
980,206.29
97,967.92
-300,728.04
-154,188.64
-33,181.38
0.00

0.00
12,403,011.69

3,320,872.31
2,078,405.54
462,793.97
60,661.21
5,922,733.03

6,480,278.66

2,872,306.00
976,879.26
1,117,250.75
765,494.22
487,168.50
64,693.70
6,283,792.43

196,486.23

28,782.23
0.00

0.00
26,443.90
74157
702.67
-168,854.09
-55,246.14
1772320
-3,199.05
0.00
-131.95
-188,484.06

8,002.17

1997

758,385.45
233.411.79
78,316.49
0.00
-7,280.64
-7.033.90
0.00

0.00

1,055,799.19

416,202.10

416,202.10

639,597.09

309,324.84
94,618.40
129,433.85
71,988.72
25,308.86
0.00
630,574.67

9,022.42

642.74

21,435.02
7,664.89
733.00
635,22
142.20

29,9567.59

-20,945.17

ACUM 87

7,547,581.42
3,124,424.20
1,061,739.82
0.00
-166,367.91
-31,677.46
-835.58

11,482,664.56

5,024,181.27

5,024,181.27
6,458,483.29
2,428,148.01
1,133,821.15
1,436,626.44
790,603.30
482,068.50
0.00
6,271,267.40
187,215.89
135,217.90

57,502.08

-76,543.42
511.44

19,043.30
2,722.84
137,331.26

49,884.63
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COMERCIALIZADORA

ESTADO DE RESULTADOS AL 31 DE DICIEMEBRE DE 1998

INGRESOS

ingresos Darphin
Ingresos Smash Box
ingresos Disefio
Ingresos Acapulco

Desc. Y Dev. Sivtas Ped.
Desc. Y Dev. Sitas Ins.
Desc. Y Dev. Sivtas Pol.
Desc. Y Dev. Sivtas Aca.
Ingresos en Trénsitos
Total Ingresos

COSTOS

Ctos. Via, Pedregal
Ctos. Via. Insurg.
Ctos. \ia Polanco
Ctos. Vta Acapulco
Total de Costos

UTILIDAD BRUTA

Gastos de Admon
Gastos de Venta
Glos. Serv. Ped.
Glos. Serv. Ins,
Gtos. Serv. Pol,
Acapulco

Total Gastos

UTILIDAD OPERACION

OTROS ING. GTOS
Prod. Fin. Ped.

Prod. Fin_ ins.

Prod. Fin. Pol.

Otros Ing. Ped.

Otros Ing. Ins

Otros Ing. Pol.

Gtos Fin. Pedregal
Gtos Fin. Insurgentes
Gtos Fin, Polanco
Otros Gastos

Utilidad Cambio
Perdida Cambio
Total de otos ing. y gtos

UTILIDAD NETA

ESTEMES ACUMMES

294,520.04 5537,586.73

254,520.04 5,537,586.73

16176531  3,000,828.64
161,765.31 3,090,828.64
132,754.73 2,446,758.08

44,861.76
80,9317

742,574.27
950,442.41

125,793.47 1,693,016.68

696126  T753,741.41
422.52 15,481.02
-150.00 2,965.13
-415.00 -25,751.57
1.64

-3,002.25

-142.48 -10,306.03
6,818.78 74343538

1997

352,820.08

-72,820.83

279,999.25

209,093.12

209,093.12

70,906.13

112,705.85
215,069.52

327,775.37

-256,869.24

-514.88

-2,136.1

6467427

62,023.38

-318,882.62

ACUM 97

3,520,835.09

-518,482.79

3,002,352.30

1,793,103.94

1,793,103.94

1,209,248.36

206,749.55
681,268.96

888,118.51

321,129.85

-2,283.68

-5,726.55

67,285.59

208.62

59,483.98

261,645.87
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EMPRESA (CONSOLIDADO)

ESTADO DE RESULTADOS AL 31 DE DICIEMBRE DE 1998

INGRESOS

Ingresos Pedregal
Ingresos Insurgentes
Ingresos Polanco
Ingresos Acapulco

Desc. Y Dev. Shtas Ped.
Desc. Y Dev. Shas Ins.
Desc. Y Dev. Shtas Pol.
Desc. Y Dev. Sivtas Aca.
Ingresos en Transifos
Total Ingresos

COSTOS

Ctos. WVta. Pedregal
Ctos. Vta. Insurg.
Ctos. Vta Polance
Ctos. Vta Acapulco
Total de Costos

UTILIDAD BRUTA

Gastos de Admon
Gastos de Venta
Gtos. Serv. Ped.
Glos. Serv. Ins.
Gtos. Serv. Pol.
Acapulco

Total Gastos

UTILIDAD OPERACION

OTROS ING. GTOS
Prod. Fin, Ped.

Prod. Fin. Ins,

Prod. Fin. Pol.

Otros Ing. Ped,

Otros Ing. Ins

Otros ing. Pol.

Gtos Fin. Pedregal
Glos Fin. Insurgentes
Gtos Fin. Polanco
Otros Gastos

Utilidad Cambio
Perdida Cambio
Total de otos ing. y gtos

UTILIDAD NETA

ESTE MES

1,112,305.44
478,473.74
81,642.56
5466527
-25,853.08
-15,880.76
-1,143.45
0.00

0.00
1,684,209.72

787,974.17
382,081.78
50,932.83
4577367
1,275.772.45

408,437.27

244 803.96
173,500.056
72,727.11
65,219.94
58,947.43
19,189.40
634,397.89

-225,960.62

19,471.44
0.00

0.00
7.721.05
125.74
012
-17,040.75
-3,353.51
0.00

0.00

0.00

0.00
6,923.85

-219,036.77

ACUM MES

13,168,093.11
4,231,429.16
980,206.29
§7,967.92
-309,728.04
-184,188.64
-33,181.38
0.00

0.00
17.940,598.42

6.411,700.95
2,078,405.54
462,793.97
60,661.21
9.013,561.67

8,927,036.75

3,614,880.27
1,927,321.67
1,117,250.75
765,454.22
487,168.50
64,693.70
7.976,809.11

950,227.64

44,263.25
0.00

Q.00
20,409.03
741.57
70267
-194,605.66
-55,246.14
-17,723.20
-3.197.41
-3.002.25
-131.95
-198,790.09

751,437.55

1997

1.111,205.53
233.411.79
78,316.49
0.00
-80,101.47
-7.033.90
0.00

0.00

0.00
1,335,798.44

625,295.22
0.00
0.00
0.00
625,295.22

710,503.22

422,030.69
309,587.92
129,4332.85
71,988.72
25,308.86
0.00
958,350.04

-247.846.82

-1,157.62
0.00

0.00
-2,136.01
0.00

0.00
86,109.29
7,664.89
733.00
635.22
14220
0.00
91,990.97

-339,837.79

ACUMUL 97

11,068,415.58
3,124,424.20
1,061,739.82
.00
-G584,850.70
-83,877.46
-835.58

0.00

0.00
14,485,018.86

6,817,285.21
0.00
0.00
0.00
6,817.285.21

7,667,731.65

2,634,897.56
1,815,190.11
1,436,626.44
790,603.30
482,068.50
0.00
7.159,385.91
0.00
508,345.74

132,934.22
57,502.08
0.00
-82,269.97
£11.44
0.00
67.285.59
0.00
19,043.30
208.62
0.00
2,722.84
196,815.24

311,530.50
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Hll. Diseiio Propuesto

En este capitulo se presenta el redisefio que, conforme a los criterios de
ingenieria industrial pueden sustentar beneficios econdmicos suficientes a la

empresa.

lll.1 Clasificacién por proceso

Tomando en cuenta la problematica que se analizd en cada uno de los
procesos estudiados se conviene en decidir el redisefioc de aquel o aquellos
procesos que permiten por su naturaleza mejorar la productividad optimizando
los recursos invertidos para lograr el mejor costo ~ beneficio.

Con base en la importancia de las deficiencias encontradas dentro de cada
uno de los procesos, y en los limites en los que cada uno de ellos esta
acotado, se plantearan posibles soluciones (segun Paretto) sélo al 20% de
aquellos factores involucrados, que pueden arreglar el 80% de los problemas
que afectan directamente al o los procesos.

Profundizando s6lo en aquellas soluciones que permiten, por sus ventajas, ser
motivo de planteamiento suficiente en esta tesis, sosteniendo ia hipdtesis
principal de el mejoramiento de la productividad por el redisefic de el o los
procesos que forman parte del circulo vicioso de improductividad en la
empresa.

En el proceso de facturacion se encontré que el redisefio de cualquiera de los
factores motivo de pérdida, en tiempo, dinero y personal son motive de
proyectos completos de mediano y largo plazo que impedirian a la empresa
afrontar los compromisos inmediatos en otras dreas de interés. Por este motivo
las posibles soluciones que se planteen para el redisefio del proceso mismo
serdan mencionadas sin detallar su implantacion y resultados.

En el caso del proceso de facturacion se sabe que el reprocesar una sola
factura, ya que ocurrid algan incidente, le lleva al personal de sistemas 20
minutos en promedio para rescatar la informacién pertinente, adicionalmente
se contempla una media de 3 retrabajos de facturacién diarios, en los que se
requiere el blogueo de las operaciones de facturacion y telemercadeo por
lapsos de § minutos en promedio por incidente.

En telemercadeo se estudiaron alternativas de solucién, que por requerir de
mayores recursos invertidos en dinero y en tiempo, tampoco serdn motivo de
un estudio a profundidad en este trabajo, dejando las propuestas para estudios
posteriores.
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Las pérdidas por el consumo de recursos humanos de informatica ascienden a
$119.00 (ciento diecinueve pesos) diarios, sin contar las pérdidas por citas no
realizadas, reprocescs del personal de caja y telemercadeo, ni el tiempo
muerto de la red de comunicaciones en el momento del blogueo.

El redisefio del proceso de inventarios puede ser tan complicado o desgastante
como en los casos de facturacion y telemercadeo, sin embargo, al aplicar las
teorias basicas de optimizacion de recursos en existencias se alcanza un
mejoramiento considerable en el aprovechamiento de los flujos de capital que
redundan en beneficios directos e inmediatos para la empresa por lo que se
presentara la solucién al problema agudo de ia planeaciéon y control del
almacén permitiendo incrementar la fiquidez de la compafila y con esto,
subsanar posteriormente otras carencias.

lil.1.i Facturacién

En el momento de realizar el presente estudio, se analizé el recurso consumido
por el personal de sistemas en el retrabajo de los elementos que componen el
proceso de facturacién, para mantener en 6ptimas condiciones la informacién
gue se procesa como consecuencia de las operaciones de la compaiia, al
resultar como factor ideal para elevar la productividad del proceso de
facturacion.

Se sabe que el reprocesar una sola factura, ya que ocurrié algin incidente, le
lleva al personal de sistemas 20 minutos en promedio para rescatar la
informacién pertinente, adicionalmente se contempla una media de 3
retrabajos de facturacion diarios, en los que se requiere el bloqueo de las
operaciones de facturacidn y telemercadeo por lapsos de 5 minutos en
promedic por incidente.

Las pérdidas por el consumo de recursos humanos de informatica ascienden a
$119.00 (ciento diecinueve pesos) diarios, sin contar las pérdidas por citas no
realizadas, reprocesos del personal de caja, ni el tiempo muerto de la red de
comunicaciones en el momento del bloqueo.

El rediseno del proceso de facturacién que se propone consiste, haciendo uso
de la tecnologia de la informacion, en cambiar radicalmente el concepto de
proceso y emisién de la cuenta del cliente al término de su estancia, mediante
el proceso paulatino de la facturacion en forma simultanea para todos los
clientes que se encuentran en clinica.

Es decir, al ingresar la clienta a las instalaciones se le recibe cordialmente y se
activa su cuenta dentro del sistema de cobro con el servicio para el que solicitd
previamente la cita, se coloca la cuenta en un estado de espera, pemitiendo
realizar esta operacién con todos los clientes que liegquen a la clinica, sin
importar el momento o el orden. Se crganizan guardias de auxiliares para cada
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area de servicio que mantienen actualizada la cuenta de cada una de las
clientas atendidas, recibiendo remisiones de las técnicas en cuanto empiezan
a dar un servicio a la clientela y llevandolas a caja para su procesamiento
inmediato, de tal manera que al terminar de recibir todos los servicios en
clinica, la factura esta lista para ser impresa sin necesidad de entorpecer el
cabro simultdneo de varias cuentas a la vez.

Activar cuenta
para cobro

v

Poner cuenta
en espera

v

Actualizar cuenta
por consumo  *

v

Movimientos en
inventarios

v

Emisidn de
factura

* Esta actividad se puede realizar con recursos tecnologicos {terminales) o humanos
(auxiliares).

Adicionalmente se propone establecer terminales de computo por 4rea de
servicio como otra alternativa de rediseno, enlazadas al servidor del sistema,
donde los técnicos pueden dar de alta los servicios otorgados a las clientas al
tiempo que los realizan, permitiendo mantener actualizada la cuenta global y
pudiendo ser consultada desde la caja en cualquier momento hasta que se
cierre dicha cuenta para emision de la factura. Las terminales instaladas por
area incluyen el mostrador de venta de producto al publico de tal manera que
tas vendedoras ingresen al sistema cada articulo que lleva la clienta y faciliten
asi finalmente el que la cajera se limite a emitir la factura y cobrar sin
necesidad de procesar articulos o servicios; salvo en los casos de excepcion
por devolucién © queja.

Para lograr las alternativas mencionadas se requieren basicamente de los

siguientes recursos: inversién en equipo de computo, disefio de sistemas
informativos y capacitacion de personal.
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Esta propuesta se genera a través del uso de algunos conceptos
fundamentales de el aprovechamiento de la tecnologia por medio de los
sistemas de informacién, métodos de estudio del trabajo que nos permiten
encontrar los puntos criticos dentro de los procesos productivos, y atacar el o
los méas viciados con ceguera del taller y el andlisis de tiempos y movimientos,
asi como de teorias de calidad que nos han ensefiado que hay que hacer ias
cosas bien, a la primera y a un costo razonable para nuestro cliente a quien
tenemos que satisfacer en sus expectativas de servicio esperado, por medio
de la mejora continua y el control justo a tiempo.

Con cualquiera de las alternativas propuestas para el redisefio del proceso de
facturaciéon se modifica el concepto original de la facturacidon como proceso
final a la prestacién de servicios o venta de productos, siendo ahora un
elemento mas del proceso de atencién a lo largo de la estancia de la clientela
en las instalaciones de la compainiia, logrando mejorar la atencién al cliente en
el mismo tiempo gue se evitan los cuellos de botella en caja para el cobro de
los servicios.

E! andlisis de las inversiones correspondientes y el esquema enh que se
desarrollaria cada una de las mejoras, se deja como tema de estudios
posteriores para quienes tengan el interés de profundizar en ellos.

lll.1.ii Telemercadeo

Para este problema, lo que se propone es actualizar el papel que juega la
empresa frente a su entorno, el nuevo lugar que ocupa, haciendo un minucioso
estudio de [a competencia, analizando sus fortalezas y debilidades, y
comparando cada rubro con la administracidn propia. También se recomienda
el documentar un estudio exhaustivo de mercado, de tal manera que pueda
observarse qué porcentaje de penetracidn pudiera tener la empresa, y qué
nuevos mercados pudieran abarcase en futuros planes de expansion.

Una vez completados ambos, la empresa podria tener las armas suficiente
para tomar decisiones reales, acerca de cémo proceder, haciendo participe
fundamental a la clientela a la que decida enfocarse.

La falta de estos estudios, ha conllevado a tener una publicidad deficiente, ya
que el nicho de mercado al que se enfocan los esfuerzos, ne corresponde al
mercado gue se espera atender. A manera de ejemplo, se tienen contratadas
emisiones de radio, que anuncian fa empresa, en estaciones que por su fama,
hacen que la clientela selectiva a la que se pretende atraer, repudie la imagen
apreciada y salga de su interés.

Una vez ubicada la empresa y decidido el mercado para enfocarse, se
recomienda hacer un estudio de mercadotecnia, que permita explotar al
maximo toda [a capacidad que se tiene en el area de telemercadeo,
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encontrando los puntos clave que puedan dar a la compafia la penetracion
esperada sobre el cliente, al que se pretenda abordar,

La pérdida de dinero en esta area puede apreciarse en todos aquellos ingresos
no cbtenidos, al no actualizar sus politicas de ventas, ni mantenerlas reales y
funcionales. Estos estudios, se podran estudiar y poner en practica en
cualquier otro momente, ya que por su naturaleza, exceden los objetivos de
esta tesis.

Otro factor que podemos apreciar, es la faita de estimulos y metas que tiene el
personal encargado de atender las lineas telefonicas. Esto ocasiona que la
recepcionista pierda interés en dar informacion correcta, y que no tenga labor
persuasiva que pueda convencer a la clienta para asistir 2 alguno de los
servicios, adicionalmente, las comisiones que tienen asignadas por las ventas,
no tiene un tabulador adecuado, es decir, se tienen comisiones fijas por cada
rango de ventas logradas. Al no ser directamente proporcionales a las ventas
reales que la recepcionista pueda lograr, quedan con poco estimulo para
conseguir mayores citas para la empresa. El ambiente de trabajo en esta area
resulta muy tenso y desgastante, no se observan buenas relaciones entre las
recepcionistas estando siempre en constate competencia, y se ve afectado su
estado de animo, lo cual no favorece el desempefio requerido y la actitud
frente al cliente provoca que éste no sienta confianza, y no concrete la cita.

Para esto se propone que se le involucre al personal en capacitacion de
estrategias de venta por medio telefénico, con esquemas de trabajo en equipo
y hacer un cambio radical en el tabulador de comisiones, esto es asignande
directamente la parte porcentual que le corresponda a cada recepcionista, por
el logro de sus ventas y haciendo los rangos de ventas mucho mas estrechos,
dando a los porcentajes un incremento acumulable segun e! rango de ventas
logradas.

Con este esquema de comisiones, se podria conseguir, que el interés de las
recepcionistas, pudiera enfocarse también al no perder a su clientela cautiva,
dandole el seguimiento adecuado y manteniendo el nivel vy la calidad de
servicio esperado por la clientela.

Estos procesos referidos se conocieron por los fundamentos de sistemas de
comercializacién aprendidos, como son la mercadotecnia y los estudios de
mercado, por [as bases que se adquirieron en materias como relaciones
laborales y comportamiento humano que proponen el cuidado del recurso
humano como factor indiscutible de la productividad de las empresas, inclusive
como elemento indispensable para elevar dicha productividad y finalmente de
teorias de calidad y administracién que nos ensefian que hay que hacer las
cosas bien, a la primera y a un costo razonable para satisfacer las expectativas
de nuestros clientes y que las decisiones de cambio que realmente benefician
a una empresa son las que se toman desde su nivel mas alto, no las que se
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gestan en su base, finalmente también gracias a los conceptos de ceguera del
taller y teorias de Paretto que nos muestran que las decisiones tomadas por la
direccién o mandos medios generan el 80% o mas de fallas, mientras que sélo
el 20% de las acciones de los operadores generan falias en los procesos.

En resumen, la problematica concreta de este capitulo es:

- falta de estimulos y metas,

- ausencia de trabajo en equipo,

- toma de decisiones ajenas al cliente,
- falta de vision,

- estudio de mercado inexistente,

- falta de andlisis de la competencia, y
- mala publicidad.

Estos factores quedan fuera de andlisis en este trabajo.
Ill.1.iii Inventarios

Como se presentd en el capitulo anterior, el problema de control de
mercancias en almacén, nos presenta un problema que nos permite abordar
en este capitulo un panorama de solucién factible, rapida y eficaz con la
aplicacion de los principios de control de inventarios con el modelo ABC que
sustenta la ingenieria industrial como control de costos en los procesos donde
se involucre el manejo de materiales o productos (ya sea de transformacion o
comercializacion).

La solucion factible estd dada por la aplicacion adecuada de los recursos
invertidos en el almacén, el monto presupuestal aplicado sobre los pedidos
debe reducirse considerablemente al establecer las politicas del ABC sobre los
pedidos que haga Ja compania. Es decir, al pedir producto a los proveedores
extranjeros (motivo del presente planteamiento) con base en la aplicacion de la
férmula de tamafio dptime de lote, se sosfiene como hipétesis el que deben
reducirse considerablemente los recursos invertidos en el inventario.

La solucidén es rapida porque el modelo de tamafic optimo de lote, que se
fundamenta en la rotacion historica del producto en almacén y los costos
involucrados con el producto mismo, sblo requiere de la sustitucién de los
valores acumulados en el periodo previe en las estadisticas de compra para el
conocimiento de los costos v los totales de venta para el conocimiento de la
rotacién del producto, que al reflejar la demanda de cada uno de ellos permite
establecer el ABC que nos lleva finalmente a catalogar en grupos bien
definidos la aplicacion practica de la formula mencionada. Al tener a mano toda
la informacion, bastard con hacer la corrida correspondiente del modelo para
conocer (dependiendo de la herramienta tecnolédgica de calculo utilizada), en
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forma casi inmediata el tamafio del lote para cada producto, asi como la
frecuencia de pedido. También la solucion es rapida por su facil implantacion.

Es eficaz la solucién porgue al aplicar adecuadamente los recursos de
inversion sobre los inventarios se reducen los costos totales {(en una
combinacidn que puede variar a favor uno o mas de los costos de adquisicion,
de manejo de inventarios o por inexistencias), de forma rapida, permite obtener
un incremento real en las utilidades esperadas por la comercializacion de los
productos en el corto plazo, lo cual traduce los esfuerzos que se realicen en
incremento de la productividad.

Al plantear las causas de la pérdida de dinero en inventarios en el analisis que
se realizd de la situacidn actual, se identificé como causa primordial de dicha
pérdida la falta de control, es decir, la carencia de un modelo que permita
reordenar la cantidad adecuada de producto para evitar inexistencias o
desaprovechamiento de la inversidn de recursos. Este razonamiento se deriva
de la importancia que tiene el control mismo sobre las utilidades al establecer
un modelo adecuado para el rearden de mercancias. Se asegura que el control
es la causa primordial porque las otras causas principales que se presentan,
como son el sistema, la distribucidn, el almacén y la direccidn se veran
afectadas directamente si se modifica el modelo del control que al adecuarse
bajo un Unico objetivo, o mejor dicho, una clara vision de mejorar las utilidades
del almacenamiento de productes, redundaran directamente en el
mejoramiento del proceso con base en la informacidon mostrada a continuacién.

.2 Metodologia

Se seleccionaron las lineas 0 marcas de productos de importacion (Smash Box
y Darphin Beaute), arbitrariamente, conociendo en entrevista al gerente del
almacen, que la utilidad por su comercializacion supera la de cualquier
producto de marca nacional.

Se analizd el proceso de adquisicion, cuestionando al personal y revisando el
papeleo que se realiza, permitiendo conocer los costos de importacién y [as
operaciones relativas a la compra de producto extranjero, asi como las
instancias que intervienen en el proceso.

Se estudiaron las ventas del ejercicio correspondiente a 1998, obteniendo los
datos de costos, clasificacion de ios productos (ABC), rotacion y utilidad
relativos al periodo.

Los costos se determinaron segin lo expuesto en el marco tedrico de este
estudio, al contemplar los siguientes:
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costo del producto: se obtuvo del valor de la mercancia facturada al tipo de
cambio (segun la moneda de origen) det délar o del franco en la fecha de la
operacion.

costo de adquisicidén: se contempld el sueldo del personal involucrado (1
gerente de comercializacion, 1 gerente de almacén y 1 supervisora) para la
elaboracion de las 6rdenes de pedido, segtin el tiempo dedicado por cada uno
de ellos. Las llamadas de larga distancia para envio de fax, aclaracion de
pedido y seguimiento del embarque.

costo por manejo: incluye los costos por robo, descomposicion o dafio, los
financieros y los ocasionados por los impuestos; los costos por robo,
descomposicién o dafio se obtuvieron de las diferencias cuantificadas en las
operaciones del kardex y el inventaric fisico realizado al final del periodo; los
costos financieros se obtuvieron al evaluar &l interés bancario que se obtendria
en caso de mantener el equivalente del nivel medio de existencias en una
cuenta de inversion; los costos por impuestos que se contemplaron fueron los
correspondientes al 2% al activo.

La clasificacién del ABC se estructurd segin la importancia de los productos,
por el valor en dinero que alcanzé cada uno de ellos sobre el total de los
costos de lo vendido.

La rotacidon de los productos se calculd individualmente con la siguiente
relacién: el nivel medio diario de los inventarios sobre el nivel medio diario de la
demanda, que refleja los dias dispenibles del inventario y permite calcular la
rotacién®.

La utilidad se obtuvo en forma individual, una vez considerados todos los
costos y el precio de venta al publico por producto, para observar claramente la
conveniencia de enfocar este estudio a las marcas seleccionadas.

Informacion Gtil para la elaboracion de todos los calculos fue: tiempo de espera
constante, considerado para los productos de Smash Box de 30 dias, y para
Darphin Beaute de 20 dias; que son los tiempos compremetidos por las
empresas de transportacion. Costo de preparacion de pedido de $ 550.00 para
los productos de Smash Box y de $ 230.00 para los productos de Darphin
Beaute.

Se calcularon la cantidad éptima ordenada y el punto de reorden segun la
formula de demanda variable para control por modelos estocasticos de
inventarios, que es:

¥ Véase Everelt, “Administracién de la produccion y [as operaciones”, pag. 555
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o- %

R =dt, +z0,

donde:
¢*= cantidad 6ptima ordenada
R*= punto de reorden
D=
S =
I = costo de manejo por unidad
C = costo del preducte
d = demanda diaria promedio
;= tiempo de espera
z = nivel de confianza
o

Explosion de Mercado

nivel medio de demanda esperada
costo de preparacion o adquisicidn

= desviacién estandar de la demanda durante el tiempo de espera

En México D.F. existen aproximadamente 19,823,000 habitantes y se divide de

la siguiente manera:

Sexo masculino 48% Sexo femenino 52%
Nivel de Ingreso.

0-5 salarios mfnimos Clase baja 62 %
6-15 salarios minimos Clase media 28%
16-30 salarios minimos | Clase alta 7%
Mas de 31 salarios Altos ingresos 3%

minimos

Edades

0-10 afos 32%
11-20 afos 27%
21-30 afios 18%
31-40 afos 12%
41-50 arios 8%
Mas de 51 afios 3%
Nivel educacional

Analfabetas 2%
Primaria 87%
Secundaria 8%
Bachillerato y mas 3%
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El nicho de mercado al que tienden los productos es, poblacion femenina, de
altos ingresos, a partir de los 15 afios de edad.

Son 10,308,000 mujeres, de las cuales

Edad Poblacion Total
11-20 afios 27 2,783,000 7% 194,000
3% 83,000
21-30 arios 18 1,855,000 7% 129,000
3% 55,000
31-40 afios 12 1,236,000 7% 86,000
3% 37,000
41-50 afios 8 824,000 7% 57,000
3% 24,000
Mas de 51 afios 5 309,000 7% 21,000
3% 9,000
Total 695,000

El foco de mercado al que estan enfocados ios productos, asciende a 695,000
mujeres aproximadamente

.3  Programa

El siguiente programa permite obtener la informacion referente al
comportamiento de los inventarios para su optimizacién y redisefio. Se
desarrollé en lenguaje de programacion Visual Basic® para hoja de calculo
Excell®.

La rutina siguiente permite agrupar las existencias de producto, realizadas
durante el periodo que se estudid, al flujo de los inventarios:

Sub AsignaExistencial()
)

' AsignaExistencia Macro

Range ("L4") . Select
Selection.End(x1Down) . Select
ActiveCell.Range ("Al:E1"}.5elect
Selection.Cut

ActiveCell.Select

® Marca registrada de Microsoft Company.
® Idem.
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Prodbev = ActiveCell.Formula
ActiveCell.Offset (0, 1).Range("Al").Select
FechaDev = ActiveCell.Value
Cells.Find(What:=ProdDev, After:=ActiveCell,
LookIn:=xlFormulas, LookAt _
:=x1Whole, SearchOrder:=x1ByColumns,
SearchDirection:=x1Next, MatchCase _
:=False) .Activate
ActiveCell.Offset (0, 1).Range("Al").Select
Do While (ActiveCell.Value < FechaDev)
ActiveCell.Offset (1, 0).Range("Al").Select
If ActiveCell.Value = "" Then Exit Do
Loop
ActiveCell.Offset (0, 10).Range("Al™).Select
ActiveSheet.Paste
Application.CutCopyMode = False
Selection.EntireRow.Insert
ActiveCell.Offset (1, 0).Range("Al:E1").Select
Selection.Cut
ActiveCell.Offset (-1, =11).Range("Al").Select
ActiveSheet.Paste
ActiveCell . Offset (0, 5).Range{"Al").Select
ActiveCell.FermulaR1Cl = "=RC[-1}™
ActiveCell _Offset (0, 1).Range{"Al").Select
ActiveCell.FormulaR1Cl = Sumalnv
ActiveCell.Offset (1, 0}.Range{"Al").Select
'ActiveSheet.Paste
End Sub

La rutina siguiente permite calcular los costos por manejo de inventarios,
obteniendo la diferencia entre inventario fisico y el flujo programado:

Sub Difs_inventario()

' Difs_inventario Macro

ActiveCell.Offset (1, -2).Range("Al").Select

Selection.End{x1Down} .Select

ActiveCell.Cffset (0, 2).Range("Al").Select

ActiveCell.FormulaR1lCl = "=RC[-1]-RC[-2]"

ActiveCell.Offset {1, 0).Range("Al").Select
End Sub

La rutina siguiente simplifica las operaciones registradas en el flujo de los
inventarios, totalizando los movimientos de venta de un mismo dia. Ademas,
modifica las fechas de los movimientos en el inventario, cuando el mismo dia
que se comprd praducio se vendid, para poder calcular el nivel medio del
inventario tomando en cuenta el punto méaximo por adquisicion de producto:
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Sub fecha_doble()

* fecha_doble Macro
1]
For i = 1 To 4000
Fechal = ActiveCell.Value
ActiveCell.Offset (0, 1).Activate
Moviml = ActiveCell.Value
ActiveCell.Offset(1l, -1).Activate
If ActiveCell.Value = Fechal Then
ActiveCell.Offset (D, 1).Activate
If ActiveCell.Value > Moviml Then
ActiveCell.Range{"B1:E1").Select
Selection.Cut
ActiveCell.Offset (-1, 10).Activate
ActiveSheet .Paste
ActiveCell.Offset (0, -10).Range{"Al:E1").Select
Selection.Cut
ActiveCell.Offset (1, 0}.Activate
ActiveSheet.Paste
ActiveCell Offset (-1, 10).Range("Al:El1l").Select
Selection.Cut
ActiveCell.Offset (0, -10).Activate
ActiveSheet.Paste
ActiveCell.Qffset (1, -1).Activate
ActiveCell.Value = ActiveCell.Value + 1
Exit For
End If
ActiveCell.Offset (0, -1).Activate
ActiveCell.Value = ActiveCell.Value + 1
Exit For
End If
Next

End Sub

La rutina siguiente calcula el nivel medio de existencias en inventarios, y la
desviacién estandar de los mismos:

Sub Promedios({)

T

' Promedios Macro

For i = 1 To 316
posicionl = ActiveCell.Address
Cells.Find (What:="", After:=ActiveCell,
LookIn:=xlValues, LookAt:= _
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x1lWhole, SearchOrder:=x1ByColumns,
SearchDirection:=xlNext, MatchCase:= _
True) .Activate
posicion2 = ActiveCell,.Address
regs = Val{Right(posicionl, Len(posicionl} - 3}) -
Val{Right {posicion2, Len{posicion2) - 3})}
ActiveCell.Offset {0, 1}.Range{"Al").Select
ActiveCell.FormulaRICl = "=SUM(R[" & regs & "]C[-1]:R{-
1]C[-1]) /360"
ActiveCell.Offset (0, 1}.Range("Al").Select
ActiveCell.FormulaR1Cl = "=SQRT (SUM(R[" & regs &
"IC[1]:R[-1]C[1})/360)"
ActiveCell.Offset (1, -2).Range("Al").Select
Next
End Sub

La rutina siguiente sirve para operar facilmente en la hoja de calculo
eliminando formulas que producen valores nulos:

Sub Borra formula(}

' Borra_formula Macro
]

Fer i = 1 To 105
Cells.FindNext (After:=ActiveCell) .Activate
'ActiveCell.Value = 360
'‘ActiveCell.Qffset (0, 1).Activate
Selection.ClearContents
'ActiveCell .Offset {0, -1).Activate

Next

End Sub

La rutina siguiente sirve para operar facilmente en la hoja de calculo
agregando renglones en su estructura entre cada codigo de producto:

Sub separa_coédigos ()

' coédigos Macro

For i = 1 To 3300
Codigol = ActiveCell.Fermula
ActiveCell.Offset (1, Q).Activate
If ActiveCell.Formula <> Codigol Then
Selection.EntireRow.Insert
ActiveCell.Offset (1, 0).Activate
End If
Next
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End Sub

La rutina siguiente calcula las diferencias cuadradas de la media y el
movimiento iésimo en los inventarios para la aplicacion de la formula de ia

desviacion estandar:

Sub suma_difs cuadradas()

' suma_difs_cuadradas Macro

For 1t = 1 To 2
rangol = ActiveCell.Address
ActiveCell.Offset (0, -2}.Select
Selection.End(x1Down) .Select
rango2 = ActiveCell.Address
range = Val (Right{rango2, Len{rango2) - 3)) -
Val(Right (rangel, Len{rangol)} - 3))
ActiveCell.Offset (1, 2).Activate
ActiveCell.FormulaR1Cl = _
"=IF(RC[-9]<>"""" (R[" & rango & "]C[-2]-RC[-
9])"2*(R[1]C[-4}-RC[-4]), """™")"
ActiveCell.Offset {1, 0).Range("Al").Select
Next
End Sub

La rutina siguiente sirve para operar facilmente en la hoja de calculo
eliminando espacios innecesarios en el flujo de las existencias de un mismo
producto;

Sub pega_codigo()

' pega_codigo Macro

For 1 = 1 To 100
Activelell.Select
Selection.End{x1Down) .Select
Selection.End(xlDown) .Select
Selection.Copy
ActiveCell.Offset (-1, 0).Range("Al").Select
ActiveSheet.Paste

Next

End Sub

La rutina siguiente acomoda el dato de la existencia fisica por producto junto al
flujo del inventario al final del periodo:
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Sub exis fis(}

' exis_fis Macro

For i = 1 To 65
Range {"H2"}).Select
Selection.End({x1Down) .Select
codigo = ActiveCell.Formula
ActiveCell.Range{"R1:B1").Select
Selection.Cut
ActiveCell.Qffset {0, -7).Range{"Al").Select
Cells.Find(What:=codigo, After:=ActiveCell,
LookIn:=xlFormulas, LookAt _
:=x1Whole, SearchOrder:=xlByColumns,
SearchDirection:=xlNext, MatchCase _

:=True) .Activate
Selection.End{x1Down) .Select
ActiveCell.Offset (0, 6).Range("Al").Select
ActiveSheet.Paste

Next
End Sub

La rutina siguiente sirve para conocer si el producto se manejé en el pericdo
anterior al estudiado:

Sub act_prev()

' act_prev Macro
1

For i = 1 To 99
Range ("J3").Select
Selection.End{xlDown).Select
codigo = ActiveCell.Formula
ActiveCell.Range ("Al:B1"}.Select
Selection.Cut
ActiveCell.Cffset (0, ~9).Range("Al").Select
Cells.Find{(What:=codigo, After:=ActiveCell,
LookIn:=xlFormulas, LookAt
:=x1Whole, SearchOrder:=xlByColumns,
SearchDirecticon:=xlNext, MatchCase _
:=True}.Activate
Selection.End({x1Down).Select
ActiveCell . Offset {0, 8).Range("Al").Select
ActiveSheet.Paste
ActiveCell.Offset (0, 1).Range("Al").Select
Selection.Cut
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ActiveCell.COffset (0, -1).Range("Al").Select
ActiveSheet.Paste

Next

End Sub

La rutina siguiente registra las existencias iniciales del periodo, en caso de
haber tenido movimiento previo el producto:

Sub inserta_inicio()

1

' inserta_inicio Macro
1

For i =1 Te 100
Selection.EntireRow.Insert
ActiveCell.Qffset (1, 0).Range("Al").Select
Selection.Copy
ActiveCell _QOffset (-1, 0).Range{"Al").Select
ActiveSheet.Paste
ActiveCell.Offset (0, 1).Range("Al").Select
Application.CutCopyMecde = False
ActiveCell.FormulaR1Cl = "1/1/1958"
ActiveCell.Offset (0, 1).Range({"Al").Select
ActiveCell.FormulaR1Cl = "100"
ActiveCell.Offset (1, 1).Range("Al").Select
Selection.Copy
ActiveCell.Offset (-1, 0).Range("Al").Select
ActiveSheet.Paste
ActiveCell.Offset (0, 1).Range("Al").Select
Application.CutCopyMode = False
ActiveCell.FormulaR1Cl = "D"
ActiveCell.Offset (0, 1).Range{"Al").Select
ActiveCell.FormulaRI1Cl = "(Q"
ActiveCell.Offset(l, -5).Range("Al"}.Select
Selection.End (x1Down} . Select
If ActiveCell.Offset (-1, 0).Range("Al").Value <> "™

Then

Selection.End(x1Down} .Select

End If

Next

End Sub

La rutina siguiente calcula el costo de la pérdida por manejo de inventario:
Sub precio_perdida()

' precio_perdida Macro
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For 1 = 1 To 110
Selection.End(xlbown) .Select
ActiveCell.Qffset {0, -B).Range("Al").Activate
cod_bus = ActiveCell Value
ActiveCell.Offset (0, 10).Range("Al"}.Activate
Sheets {"Utilidad Darphin"}.Activate
Range ("Al") .Activate
Cells.Find(What:=cod_bus, After:=ActiveCell,
LookIn:=xlValues, LookAt:= _
xlWhole, SearchOrder:=xl1ByColumns,
SearchDirection:=xlNext, MatchCase:= _
False} .Activate
ActiveCell.Offset {0, 1).Range{"Al").Activate
Selection.Copy
Sheets("Rota Darphin”).Activate
ActiveSheet.Paste
BctiveCell.Offset (0, -2).Range("Al").Activate
Next
End Sub

La rutina siguiente sirve para facilitar diferentes rutinas repetitivas durante el
desarrollo del estudio:

Sub pasol()

' paso Macro
1

! Selection.EntireRow.Insert
! ActiveCell.Offset {1, 0).Range("Al").Select
For i = 1 To 315
Selection.Copy
ActiveCell.Offset (2, -2).Range("Al").Select
Selection.End(x1Down}.Select
ActiveCell.Offset (0, 2).Range{("Al").Select
ActiveSheét . Paste
Next
ActiveCell.Offset (0, 1).Range("Al1l").Select
Application.CutCopyMode = True

ActiveCell.FormulaRlCl = "1/1/1998"
ActiveCell . Offset (0, 1).Range("Al").Select
ActiveCell . FormulaR1Cl = "100"

L]

]

1

! ActiveCell.Offset (1, 1}.Range("Al"}.Select
! Seiection.Copy

' BctiveCell.Offset (-1, 0).Range("Al").Select
' ActiveSheet.Paste

' ActiveCell.Offset (0, 1).Range("Al"}.Select
' Application.CutCopyMode = False

! ActiveCell.FormulaRiCl = "0Q"

' ActiveCell . Offset (0, 1).Range("Al").Select
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' ActiveCell.FormulaRlCl = "Q"
' ActiveCell.Offset (1, -5).Range("Al").Select
! Selection.End{x1Down) .Select

End Sub

La rutina siguiente copia el costo promedio del inventario de una hoja de
céleculo en ofra:

Sub costo_prom{)

' costo_prom Macro

For i = 1 To 110
Selection.End(x1Down) .Select
ActiveCell.Qffset (-1, -15).Range("Al"}.Select
codigo = ActiveCell.Formula
Sheets ("Utilidad Parphin"}.Select
Cells.Find{What:=codigo, After:=ActiveCell,
LookIn:=xlFormulas, LooKAt _
:=x1Whole, SearchOrder:=x1ByColumns, _
SearchDirection:=x1Next, MatchCase:= _
False) .Activate
ActiveCell.Offset (0, 2).Range("Al"}.3elect
Selection.Copy
Sheets ("Rota Darphin”).Select
ActiveCell.Offset (1, 15).Range{"Al").Select
ActiveSheet.Paste
Next
End Sub

La rutina siguiente calcula ef costo financiero por mantener el producto con
existencia dentro del inventario:

Sub Costo_financierol()

' Costo_financiero Macro

t

For i = 1 To 317
Selection.End(x1lDown) .Select
ActiveCell. Qffset {0, 1).Range("Al").Select
ActiveCell.FormulaR1Cl = "=RC[-4]*RC[-1]1*0.29"
ActiveCell .Offset{l, -1).Range("Al").Select
Next
End Sub

La rutina siguiente copia el total de la venta anual de una hoja de caleulo en
otra:
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Sub venta_anual ()

1

' venta_anual Macro
For i = 1 To 80
ActiveCell.Offset {1, -5).Range({"Al").Select
codigo = ActiveCell.Formula
Sheets ("Darphin") .Select
Cells.Find{What:=codige, After:=ActiveCell,
LookIn:=xlFormulas, LooKAt _
:=x1Whole, SearchOrder:=x1ByColumns,
SearchDirection:=x1Next, MatchCase _
:=False).Activate
ActiveCell.Offset (0, 2).Range{"Al"}).Select
Selection.Copy
Sheets ("Utilidad Darphin").Select
ActiveCell.Qffset {0, 5).Range("Al").Select
ActiveSheet.Paste
Next
End Sub

La rutina siguiente calcula el costo de adquisicién del producto:

Sub Costo_ad()

' Costo_ad Macreo
]

For i = 1 To 97
Range ("S3") . Select
Selection.End(x1lDown}.Select
codigo = ActiveCell.Formula
ActiveCell.Range ("Al:B1").Select
Selection.Cut
Activelell .Offset (0, -18).Range("Al").Select
Cells.Find(What:=codigo, After:=ActiveCell,
LookIn:=xlFormulas, LookAt _
:=x1Whole, SearchOrder:=x1ByColumns,
SearchDirection:=x1lNext, MatchCase _

:=False) .Activate
Selection.End{x1Down) .Select
ActiveCell.Offset (1, 18).Range("&l").Select
ActiveSheet.Paste
ActiveCell.Cffset (0, 1).Range("Al").Select
Selection.Cut
ActiveCell.Offset (0, -1).Range({"Al").Select
ActiveSheet.Paste

Next
End Sub
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La rutina siguiente calcula la desviacién estandar de la demanda del producto
tomando como referencia el promedio diario de la demanda:

Sub desv_demanda ()

' desv_demanda Macro

Dim cuenta, falta As Integer, dif tot As Single

For i = 1 To 317
cuenta = 0
dif tot = 0
falta = 0
lugar = ActiveCell.Address
Selection.End(x1lDown) .Select
prom = ActiveCell.Value
Range (lugar) .Select
ActiveCell . Offset (0, -2).Range("Al").Select
Do While (ActiveCell.Formula <> "")
cuenta = cuenta + 1
dif = (prom - ActiveCell.Value} "~ 2
dif_tot = dif tot + dif
ActiveCell.Offset (1, 0).Select
Loop
falta = 365 =~ cuenta
dif = prom ~ 2 * falta
dif tot = dif tot + dif
desv = Sqr(dif_tot / 365)
ActiveCell . QOffset {0, 3).Select
ActiveCell.Formula = desv
ActiveCell.Offset({l, -1).Select
Next
End Sub
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Presentacion ejecutiva

Capacitacion del personal

Instalacion del nueve programa

Alimentacidn y puesta en marcha

Una vez que se obtuvieron los datos conducentes para elevar la productividad
de los inventarios, se realizarcn fas siguientes acciones:

Se dieron a conocer los resultades, en una junta, al director ejecutivo, a los
gerentes de operaciones, de comercializacién, de ventas, administrativo, de
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sistemas y de almacén para que contemplen la importancia de reducir los
inventarios ociosos y abocar los esfuerzos a fa promocion de los productos que
mas reditian a la empresa.

Se recomendd desechar los productos que en el estudio resultaron con una
rotacion anual inferior a 3, en e} caso de los productos de Darphin Beaute; y
desechar los productos de Smash Box con una rotacién anual inferior a 3.5,
este criterio debido a los porcentajes de utilidad que aporta cada linea.

Se explicod la procedencia de los datos mas relevantes del andlisis que son la
cantidad 6ptima ordenada y el punto de reorden, hubo muchas inquietudes,
dudas y algo de dificultad para asimilar el nuevo esquema de control de los
inventarios, sin embargo, al contar con tode el apoyo de la direccién, se
manifestaron conformes y dispuestos a colaborar los gerentes.

Se procedid a realizar un plan de venta “relampago” para [os productos gue se
consideré debian retirarse del mercado, entre los gerentes de comercializacién
y de ventas acordaren promociones adecuadas para este fin. Se distribuy6 a
las clinicas y tiendas departamentales autorizadas la mercancia en cuestién y
se capacitd a las vendedoras para realizar un esfuerzo adicional para
desplazar a la brevedad dichos productos.

Se introdujeron en el sistema de informacion los puntos de reorden y las
cantidades optimas ordenadas para su manejo por parte del gerente de
sistemas. Se sugiridé disenar un nuevo sistema que contemple el control y la
actualizacién continua de dichas cifras, pues el procesc de optimizacién de los
inventarios es una tarea pautatina y permanente que debe considerar los
nuevos resultados con las cifras generadas para llegar a niveles mas
adecuados.

Se recibié la solicitud por parte de la direccidn para elaborar un estudio similar
para todas las lineas 0 marcas de productos.

Se sugind un sistema de control de enfregas a clinicas y tiendas
departamentales autcrizadas para optimizar el recurso de traslados de
mercancias.

Se capacitd al gerente de almacén para realizar los calculos que le permitan
obtener los valores del puntc de reorden y la cantidad 6ptima ordenada, para
su futuro aprovechamiento y continuidad en el nuevo esquema del preceso de
control de inventarios.

Se fortalecieron las comunicaciones entre los gerentes de operaciones, de
almacén y de sistemas. Se mejord el desempefio de los gerentes de ventas y
comercializacidn que enfocaron las nuevas campanas a una variedad menos
compleja de productos.
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V. Resultados

Para medir los resultados del nuevo proceso de control de inventarios se
realiza el anlisis de sensibilidad propuesto por Everett” que consiste en:

cr l[Q_'+Q]

cr 2l e ¢

donde

CT = costos totales de un sistema operativo

CT*= costos totales de un sistema optimo de inventarios
Q cantidad ordenada en un sistema operativo

O* = cantidad éptima ordenada

De la relacién CT/CT* se conoce el ahorro por la fraccion excedente de la
unidad que resulte del modelo.

Asi al evaluar para los productos y lineas de este estudio la sensibilidad del
modelo arrajé un ahorro promedio del 8.13% al aplicar el modelo a los
productos de Darphin Beaute, y un 167.48% de reduccion en costos para los
productos de Smash Box (ver datos de la siguiente tabla).

Ahorro para Darphin Beaute:

0.41%

56123

561
56124 7.61% 56142 664%
5136 19.45% 58179 073%
56135 3.19% 56143 0.24%
56138 0.51% 56120 0.00%
BT 5% 866 571%
BT T 0.00% B80T 315%
56110 0.28% . 86121 445%
56137 750% 56118 137%
58130 0.31% 56134 536%
56131 052% 56175 167%
56147 0.26% 56316 206%
E83TT P &6i05 T TTETR
B&147 BEISET 17.48%
56106 % SE168 . 1.99%
56140 167% BG155  5.i1%

* Obra citada
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56165

56182
56172

17.29%
81.67%

5.15%

12.02%

7.42%
3.84%
22.04%
11.02%
4.54%
16.57%
8.61%

0.26%

Aharro para Smash Box:

66072 115.26%
66187 77.88%
66268 72.80%
66200 70.38%
66274 18.29%
66267 69.85%
66032 91.84%
66071 70.38%
66021 72.37%
66276 72.25%
66185 91.84%
66186 130.18%

66277 100.54%
66189 85.47%
86014 127.45%
66201 104.71%
66015 151.13%
66059 107.82%
66034 17.72%
66082 38.10%
66027 88.19%
66022 145.92%
66210 115.87%
66271 61.14%
66203 96.97%
66002 81.67%
66023 127.22%
66202 1265.34%
66031 59 31%
TUGE273 4350%
66025 96.97%
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66270 56,21%
66028 53.88%
68026 144.05%
66010 25.00%
66216 105.20%
66272 73.05%
66118 132.72%
66035 93.89%
66198 60.36%
66207 132.23%
66206 121.22%
66029 B86.74%
65269 38.10%
66024 81.95%
66009 102.12%
66188 95.87%
66073 81.67%
66209 152.01%
66039 192.16%
66019 T4.12%
66049 186.78%
66175 13.33%
66204 183.50%
66016 140.08%
66182 57.86%
66017 103.16%
66081 180.18%
66020 112.50%
66211 193.23%
66215 85.47%
66033 102.49%
66011 124.74%
66052 180.06%
66042 223.71%
66094 128.21%
66018 163.00%
66060 78.30%
66214 77.35%
66132 84.71%
66117 228.63%
66043 115.63%
66044 81.67%
66099 202.62%
66106 156.80%
66121 124.26%
66190 60.78%
66119 170.30%
65218 74.12%
65008 49.70%
66191 28.17%
66138 240.83%
66111 245.45%
86295 265.94%
66095 40.37%

56047 229.34%
66114 160.00%
66107 176.04%
66163 94.40%
66176 69.64%
66097 255.85%
66288 201.39%
86005 45 40%
66127 100.83%
66122 188.12%
66183 102.12%
66161 127.44%
66168 218.06%
66208 96.97%
66292 191.00%
86093 296.41%
66213 62.98%
66165 112.50%
66043 211.568%
66289 232.69%
66159 100.06%
66217 22.94%
66006 96.97%
66169 168.01%
66040 222.24%
66140 216.44%
66160 203.13%
BE012 125.49%
66278 216.44%
66208 109.38%
66055 100.54%
66151 212.39%
66037 168.01%
66293 212.35%
56280 271.85%
66103 112.50%
66038 99.18%
66287 266.94%
66120 21239%
66170 174.43%
66101 235.40%
66058 54.96%
66068 41.52%
66141 200.24%
66167 136.11%
66102 257.14%
66281 196.20%
66279 144.05%
66142 197.93%
TTTEEI08 T 203.47%
66286 257.14%
66086 46.76%
66067 240.83%
66145 188.12%
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93.89%

B81.67%

66133 252.25%
66294 137.70%
66135 134.53%
66004 62.98%
66090 137.70%
66030 73.55%
66282 247.35%
66092 180.06%
66051 122.95%
66173 112.50%
66143 176.04%
66290 232.65%
66116 184.09%
66045 291 49%
66149 179.26%
66297 172.02%
66134 95.97%
66125 138.51%
66054 188.12%
66300 168.01%
66296 218.06%
66130 218.06%
66308 100.06%
66156 145.27%
66284 253.95%
56283 293.95%
66057 147.23%
66041 156.57%
66096 74.12%
66303 152.01%
66166 104.71%
66115 160.00%
656174 93.12%
66162 T7.B8%
66299 275.53%
66085 90.92%
66137 144.05%
66100 148.03%
66129 156.00%
66104 79.14%
66105 213.74%
66065 184.09%
66001 16.07%
66045 172.02%
66113 90 62%
66171 149.35%
66139 140.08%
66053 104.00%
66089 B1.67%
66123 39.80%
66172 273.48%
66061 180.06%
66063 180.06%

66164 HT.72%
66144 132.15%
66065 176.04%
66179 34.72%
66112 78.64%
66157 108.60%
65109 202.84%
66155 167.54%
56298 192.16%
56084 164,00%
66305 192.16%
66285 186.78%
66304 192.16%
66301 192.16%
E6110 132.15%
66154 116.41%
56098 197.54%
66126 165.34%
66158 108.60%
86147 59.31%
66302 176.04%
66056 273.48%
66152 64.06%
66124 144,05%
66212 104.71%
66128 93.12%
66150 93.12%
66148 36,50%
66136 93.12%
66178 0.32%
66146 §3.12%
66318 17.78%
66074 89.26%
66131 93.12%
66062 93.12%
86320 13.33%
66222 200.24%
66182 570.42%
66238 7.42%
66317 7.42%
66242 570.42%
86311 12.16%
£6266 487.62%
66234 355.56%
66013 39.34%
66235 405.00%
66314 0.21%
66227 454.55%
686240 355.56%
66050 200.24%
66233 355.56%
66232 355.56%
66313 1.45%
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160.00%

66247 355.56%
66236 355.56%
66245 487.62%
66256 355.56%
66237 355.56%
66316 4.17%
66331 A9T%
56330 A17%
TTEE332 417%
66333 a17T%
66153 A17%
66291 4i7%
66335 52.08%
66239 289.85%
66243 289.06%
66243 289.56%
66254 289.86%
66342 038%
66312 0.38%
66339 0.38%
66340 0.38%
66310 0.38%
66309 0.38%
66341 18.84%
66336 16.54%
66337 16.84%

86223

66253 454.55%
66263 355.56%
65241 355.56%
65258 355.56%
66265 405.00%
66250 405.00%
66225 356.56%
66257 355.56%
66251 355.56%
66327 2.50%
66229 34.72%
66248 403.00%
665318 18.94%
66231 184.09%
65244 405.00%
66260 355.56%
66262 405.00%
66255 405.00%
66226 355,56%
66261 355.56%
66264 355.56%
66230 355.56%
66246 355.56%
66228 355.56%
66224 355.56%
66252 355.56%
66259 355.56%
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V.1 Conclusiones

La reduccién en costos del 8% de Darphin Beaute puede no justificar la
aplicacion del modelo, sin embargo, al modificar progresivamente la politica de
control de inventarios resultara mas conveniente que el esquema actual.

La modificacion drastica en los productos de Smash Box debe tomarse en
cuenta para modelar las campafias de venta y mercadotecnia, ya que
representan una reduccion del 167% de los costos, inicialmente.

El conocimiento de la rotacidon de los productos se debe aprovechar para
implantar estudios de mercado adecuados que permitan prever la demanda e
incrementar fa optimizacién de los controles.

Se concluye que aplicar las técnicas de ingenieria industrial permiten
administrar con mayor eficacia los recursos de las empresas y permiten el
crecimiento econémico sustentable que demandan los tiempos actuales a
Meéxico.

Las reducciones son del 8% y del 167% en los costos, para las marcas
Darphin Beaute y Smash Box, respectivamente.

Las fallas detectadas por el diagrama causa -~ efecto fueron eliminadas o
“suavizadas” como se indica a continuacion:

Sistema con algoritmo inadecuado: se sustituyd el algoritmo original del
sistema por una serie de procesos (que requerirdn implantarse dentro del
sistema de base de datos para elevar ain mas la eficiencia) desairollados en
programacién para hoja de calculo que permiten obtener cifras precisas.

Sistema obsoleto: aunque no se prescinde del sistema actual, se complementa
con el desarrollo de programas para hoja de calculo que permiten una mejoria
importante en el control de inventarios sin una inversion que resultard muy
importante programar en un futuro a corto plazo permitiendo hacer flexible el
criterio de control al contar con los programas que se pueden modificar segun
las necesidades de la empresa.

Control en el reorden de mercancia; €l método propuesto (implantacian de
ABC por el modelo estocastico para demanda variable y tiempo de espera
constante con nivel de servicio especificado) elimina la practica intuitiva de
solicitud de mercancia al contemplar y controlar los costos de adquisicion y
manejo de mercancia.
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Control de inexistencias: con la implantacién del ABC se eliminan las pérdidas
por inexistencias, ya que se monitorea el movimiento en almaceén por producto
y se evalia el punto y el monto adecuado de reorden.

Desperdicio de las instalaciones del almacén: con la implantacién del ABC se
espera una mejora sustancial en el aprovechamiento de las instalaciones, sin
embargo, el anélisis comrespondiente al layout propuesto para el almacén
rebasa el presente estudio.

Pérdida de clientes por inexistencias: el abastecimiento de mercancias a
sucursales queda satisfecha, eliminando las inexistencias de producto por la
implantacién del modelo ABC.

Capacitacién al personal para el control de inventarios: con la implantacién del
ABC quedé claro gue cada producto debe tener diferentes niveles y periodos
de reorden, por lo que se capacitd a los responsables de inventarios para
solicitar en el momento y cantidad adecuada cada producto que manejan.

Pérdida de producto en mostrador: al conocer las responsables de mostrador
el control dindmico del ABC se espera obtener una reduccién en las pérdidas
de producto debido al compromiso del personal para contar con niveles
adecuados de inventario.

Falta de planeacion a nivel directivo: al conocer los resultados del presente
estudio la direccibn de la empresa se ha comprometido a evaluar
constantemente los niveles de inventarios y proyectar adecuadamente los
requerimientos a futuro que le permitan reducir alin mas los costos en el
control de dichos inventarios.

Con estos puntos descritos se concluye que el estudio ha sido exitoso, en el
momento en que se eliminaron practicas viciadas por la volubilidad en la toma
de decisiones, se implantaron métodos probados de ingenieria y se aceptaron
los cambios en los controles de inventarios actuales que a su vez permitirdn
realizar estudios futuros que se podran aplicar hajo principios similares.
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V.2 Recomendaciones

Se recomienda aplicar el modelo de control de inventarios para las mercancias
de procedencia nacional y redisefiar por completo las operaciones de todos los
almacenes escalonados que contempla la compaiiia.

Se debera dar seguimiento y profundizar sobre los procesos de facturacion y
telemercadeo para alcanzar esquemas mucho méas productivos.

La problematica del personal mal seleccionado y carente de capacitacion es
motivo fundamental de atencion y asignacion de recursos; por lo que se
propone que al persona! se le capacite ampliamente desde su ingreso,
evitando con esto las pérdidas por falta de cobro, procesos mal realizados y
generando un compromiso abierto de la direccién para con las empleadas y
empleados.

Los estudios de mercado deben implantarse con toda su metodologia y
aprovechamiento para la administracion adecuada de recursos en los clientes
cautivos y en los clientes potenciales. La publicidad debe ser producto de
dichos estudios de mercado, debiendo enfocar sus mensajes a las
personalidades especificas del segmento de mercado que se desea cubrir. Asi
mismo el trabajo de telemercadeo debe comprender desde la captacién de
clientela, hasta el retorno satisfactorio de la clienteta cautiva.
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evitando con esto las pérdidas por falta de cobro, procesos mal realizados y
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