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1. RESUMEN

El presente trabajo da una vista general de la importancia de la
logistica y la cadena de valor en el proceso de embotellado. Hoy dia
con la globalizacién y la mayor competencia en el mercado es
indispensable desarrollar nuevas estrategias para dar una mejor
calidad en el servicio y/o producto final a menor precio que la
competencia, concentrandose en la cadena de valor para tener un
mejor control en el proceso y lograr un mayor valor percibido en los
productos. Al dar un valor agregado en todos los puntos de la cadena
los clientes decidirdn si compran o no el producto.

Antes de presentar el caso de estudio se desarrolla un marco teérico
que ayuda a identificar el valor dentro del proceso de embotellado,
partiendo desde qué es la logistica y logistica interna, qué es la
cadena de suministro, qué es la cadena de valor, qué son los
proveedores y su importancia, qué significa el valor y como
identificarlo, la importancia del servicio y se da una breve explicacion
de lo que es el outsourcing y de que forma se puede utilizar.

El caso que se presenta dentro del trabajo es desde |la perspectiva del
departamento de Control de Calidad de la planta Acoxpa de Pepsi del
grupo PBG, utilizando como herramientas lo visto en el marco tedrico
para identificar aquellos puntos del proceso en los que se puede
agregar valor para satisfacer la necesidad de un cliente con un
minimo costo y dando un excelente servicio que haga sean Unicos en

lo que hacen.
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3. JUSTIFICACION DEL TEMA

Con el fenémeno de globalizacién, los adelantos tecnoldgicos y las
economias de escala, la industria debe tener como principal objetivo
crear valor (beneficios) para satisfacer las necesidades del cliente,
integrando cadenas de valor firmes desde los proveedores hasta el
cliente, y otorgando valor agregado a su producto y/o servicio. Por lo
que es vital que la industria cambie su cultura sobre la administracién
de sus recursos y con ello asegura ventajas sobre sus competidores
para estar a ia vanguardia.

En los ultimos afos del siglo XIX nacié en México la Industria de
Refrescos y forma parte de una importante cadena productiva en la
que destacan la industria de los envases, azudcar, plasticos,
automotriz, refrigeradores y comunicacién. Como se muestra en la
Figura 1.

El antecedente mas antiguo del que se tiene registro y que es
considerado como una de las primeras empresas del ramo fue “La
Montafesa”, fundada en el afio de 1886.

Después de varias fusiones esta empresa !llegd a formar parte de la
Compafia Topo Chico, S.A., la cual comenzé a embotellar agua
mineral desde 1895. Otras empresas fueron fundadas & principios del
siglo XX como "Electropura”, que se dedicd a la produccién de agua
purificada y limonadas. De esa misma época son también las
empresas "El Gallo", "La Higiénica”, "Benjamin Puente" y "Mundet”,
que envasaban las llamadas “limonadas" o "gaseosas"” en las cldsicas
botellas de canica. En ese entonces, la distribucion se realizaba en
unos pequefios carritos de mano hechos de madera, los cuales se
hicieron muy populares en las calles de México de principios de siglo.
Posteriormente se incorporaron los carros tirados por mulas o
cabalios.

Dos nombres son representativos de esta etapa: Don Arturo Mundet,
productor desde 1918 del popular "Sidrat Mundet”, quien empezd a
producir corcholatas en México casi tan pronto como aparecio este
invento en los Estados Unidos y Don Antonio Rivera, quien instald
fabricas de corcholatas y plantas emboteilladoras en diferentes partes

del pais.

El 5 de Febrero de 1945 se aprobaron los Estatutos y se ordend la
protocolizacién ante el Notario Pablico nimero 26, Lic. Rafael Oliveros
Delgado, para dar origen a la Asociacion de Productores de Aguas
Gaseosas, A.C., actualmente conocida como Asociaciéon Nacional de
Productores de Refrescos y Aguas Carbonatadas.
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Los beneficios generados por el desarrollo y crecimiento de la
industria se traducen en empleos, inversiones e impuestos. En el
ambito nacional, esta industria se ubica entre las actividades mas
importantes del pais. En 1999, el PIB de la industria refresquera
representé el 13.3% del PIB de la division Alimentos Bebidas y
Tabaco, el 3.3% del de la Industria Manufacturera y el 0.7% del PIB

total.

En 1999, la industria refresquera proporciond empleo directo a
132,426 personas y generd 390,657 empleos indirectos, por o que
contribuyé en ese afio a la generaciéon de 523,083 empleos a nivel

nacional.

Actualmente, existen m&és de 230 plantas emboteliadoras en el
territorio nacional para atender a casi un millén de puntos de venta
que favorecen la posibilidad de adquirir en cualquier lugar de México
un refresco embotellado y frio.

Los principales grupos embotelladores en México del Sistema Coca-
Cola son: Coca Cola Femsa (KOF), Grupo Azteca (Panamco), Grupo
Continental (CONTAL), Sistema Argos (ARGOS), Procor, Grupo Ponce
y Grupo Tampico (Fleishman).

En relacion a embotelladores de Pepsi-Cola, los grupos mas
importantes son: Grupo Embotellador de México (Pepsi-Gemex),
Grupo Embotelladoras Unidas (GEUPEC) y Embotelladores de! valle
de Andhuac (EMVASA).

Otros grupos importantes en la industria de refrescos en México que
producen marcas regionales son Aga, Mundet y Barrilitos.

Las empresas embotelladoras gue cotizan en |a Bolsa Mexicana de
Valores representan mas del 50% de las ventas totales de la industria
y son CONTAL, KOF, ARGOS, Pepsi-Gemex, GEUPEC y EMVASA. Los
canales de comercializacidn de esta industria son principalmente
abarrotes, miscelaneas y hogares con ventas en donde se concentra
el 75% de las ventas. Los restaurantes, escuelas, clubes, hoteles y
lugares de entretenimiento representan el 24% de las ventas, y los

supermercados sélo el 1%.

La tendencia hacia los envases no retornables en el afio 1999,
produjo una reduccidén de los envases retornables a 54.9% del total
de litros vendidos, en tanto que en 1998 su participacion fue de
63.5%. Los envases no retornables aumentaron su participacion en la
mezcla vendida de 36.5% a 45.1%, es decir 8.6 puntos porcentuales

mas que en 1998.
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En el mercado mexicano compiten aproximadamente 100 marcas,
teniendo una mezcla de refrescos del 66% en colas y 34% en sabores.
Ademads de los refrescos de colas en México, existe preferencia por
los refrescos de sabor manzana, toronja y lima-limon. Los refrescos
dietéticos representan soélo el 2% de las ventas totales de la industria.
El sistema de emboteiladoras de Coca-Cola tiene mas del 60% del
mercado mexican0 con ventas que superan los 7 mil miliones de litros.

México es un gran pais para el negocio de refrescos ya que tiene la
poblacién, la juventud, la infraestructura, el clima, la energia y una
gran preferencia por el consumo de refrescos. Con ventas anuales de
14,486 millones de litros de refrescos, México es el segundo mercado
mas grande en e! mundo, después del de Estados Unidos de América.

En 1999 el consumo per capita estimado de refrescos en México fue
de 147.49 litros, el segundo per capita mas aito en el mundo, solo
superado por el de Estados Unidos de América.

La industria refresquera u embotelladora entra dentro del ramo de
Industrias de Bebidas cuyo mercado se divide como se muestra en |a
Figura 2. La industria refresquera produce bebidas carbonatadas que
entran dentro del grupo de bebidas refrescantes, que en su mas
amplia definicion son bebidas sin alcohol (se excluyen el té, vino y
café). Los ingredientes mas utilizados en la elaboracién de bebidas
carbonatadas son: Agua, didoxido de carbono, jarabe, aromatizantes,
azlcares, acidutantes y colorantes.

Alloholzas Cenera
11 %%, 33%

: TESIS CON
Retinsr o FALLA DE ORIGEN

ZE
LN TE: BANAMEX -ACCIVAL, €on datos de INECT

Figura 2

El mercado de refrescos tiene un valor aproximado de $9,500
millones de ddélares en el pais. El consumo per cdpita en el afio 2001
fue de 602 botellas de 227 mililitros y un consumo total de 2,840.5
millones de cajas (de 24 botellas de 227 mililitros). La Figura 3
muestra los datos al cierre del afio 2001 de Coca-Cola y demas
competidores en la industria embotelladora. Las cifras estan en
millones de cajas al! afio (total de 1,912.5 en cajas de 24 botellas de
227 mi).
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Dentro del sector de embotellado, Pepsi Bottling Group (PBG), la
mayor embotetlladora del mundo, fue creada por PepsiCo en
Septiembre del 2001 para operar directamente sus filiales en América
del Norte y establecer una red de empresas que permita competir con
Coca-Cola. La Figura 4 muestra un panorama de la participacién de

mercado segun la produccién total (1912.5 millones de cajas, datos a
2001)

Figura 4

PBG genera cerca de $11 mil millones de ddlares en ventas anuales.
La compaiiia opera en los Estados Unidos, Canada, Grecia, México,
Rusia, Espafia y Turquia, contabilizando mas de ta mitad de las
bebidas Pepsi-Cola vendidas en Norte América y cerca del 40% del
volumen mundial del sistema Pepsi-Cola. Como se muestra en la
Figura 5.

TES!S CON
FALLA DE ORIGEN

Figura 5
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PBG ofrece una de las carteras de bebidas mads completa en Ia
industria (Figura 6) pasando virtualmente a través de cada categoria
de bebida sin alcohol. Ademds de las bebidas refrescantes
carbonatadas, la linea de bebidas sin gas incluye el agua con marca
Pepsi, Aquafina, varios productos en una empresa conjunta que
incluyen el Té Helado Lipton y Starbucks Frappuccino, ia linea de
bebidas refrescantes saludables SoBe y los jugos y mezclas listos
para servir marca Dole.

Ademads, también se embotelian y venden productos y marcas
regionales, entre estas se encuentran las de agua como Aqua
Minerale en Rusia y Electropura en México y ta linea de bebidas KAS
en Espafia.

Figura 6
Pepsi-Gemex es la segunda emboteltadora de Pepsi-Cola fuera de
Estados Unidos y la tercera mas grande del mundo. En el Distrito

Federal (marcado como metro en la Figura 7)), se localizan cuatro
plantas de produccién: Claveria, Iztacalco, Acoxpa e Izcalli.

T - T
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Figura 7
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PBG adquirié en Noviembre del 2002 el 100% de las acciones de
Pepsi-Gemex, empresa que pertenecié a Enrique Molina Sobrino y
que tiene un valor empresarial bruto de 11 mil 904 millones de pesos
(FUENTE: Accival). Pepsi-Gemex es responsable de mas de 60% de
las ventas de la refresquera en el pais y con un valor de mercado de
$820 millones de ddélares. Como se muestra en la Figura 8.

FUENTE: PepsiCo de México
Figura 8

La venta de Pepsi-Gemex a PBG no responde a un ciego afan
expansivo de |la PepsiCo, sino a la razonable estrategia de crearse las
mejores condiciones para el futuro, con o sin embotelladoras propias.
No es improbable que PGB tome en sus manos a otras firmas
refresqueras mexicanas.

Los embotelladores son vitales para las organizaciones poseedoras de
las férmulas de tas bebidas y duefias de las marcas, de ahi el interés
de éstas por alinear estrategias con quienes elaboran y llevan su
producto hasta los millones de consumidores.

Por eso es importante el manejo adecuado de la logistica dentro de!
proceso de embotellado, identificando ios puntos donde se puede
generar el valor necesario para entregar al cliente un producto con
calidad, que satisfag@8 sus necesidades y posicionar la marca en el
mercado como la mejor en bebidas carbonatadas y no carbonatadas y
obtener lo que toda industria tiene como objetivo: utilidades.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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4. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En el presente trabajo se exponen los puntos donde se considera
existe oportunidad de generar valor en el proceso de embotellado de
la planta Acoxpa de Pepsi, desde la perspectiva del area de Control
de Calidad.

La baja conciencia que se tiene para generar valor tanto en el
producto como en el servicio se ve reflejado en toda la organizaciéon

de la planta Acoxpa de Pepsi (Figura 9) y esto repercute en la
percepcién que tiene el consumidor con respecto a los competidores.

Gerencia de
planta

Logistica

Compras y
Ventas

Produccién

Mantenimiento

" Controt de TESXS CON
Calidad FALLA DE ORXGEN

Recursos
Humanos

Figura 9

gl

La estructura financiera de Pepsi dentro del sector de bebidas se
muestra en la Figura 10. Al compararse los nimeros de Pepsi-Gemex
con su sector (donde se incluyen los grupos Argos, Contal, Femsa y
GModelo) se observa que en la mayoria de ios cuatro puntos del
radar, el comparativo es desfavorable. Lo que afecta es su nivel de
endeudamiento (41.4% vs 19.4%); en solvencia, Pepsi-Gemex
presenta un nivel de 1.8 puntos en tanto que la solvencia media del
sector es de 3.2 puntos.
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En cobertura de intereses se ubica en 3.5 veces y el sector en 4.1
veces. En Rentabilidad (RION), la cifra de la empresa se ubica en
14.7% contra 16.4%, sb6lo que la volatilidad de este indicador a lo
targo de los uitimos trimestres afecta la calificacion final en |la grafica
que se muestra en la Figura 11.

1
A

Y de Bital, 14-Sep-01

RIS CON
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| 4
Figura 11

Si bien en la grédfica se aprecia una mejora en la generacién de vaior
desde el cuarto trimestre del 2000, la realidad es que esta mejora
proviene de un ajuste en los impuestos del afio 2000 y que favorece
la Rentabilidad de la Inversidon Operativa (RION). Asi, esta generacion
de valor no es consistente. En el momento que Pepsi realmente inicie
una generacion de valor que provenga de la propia operacion,
mejorara |la percepcion del inversionista.

Por lo tanto, se deben desarrollar sistemas de calidad que optimicen
las actividades en Control de Calidad junto a sus principales clientes-
proveedores (Figura 1.2).
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Estos sistemas pueden ser creados por si mismos o por un externo.
Ya que si se cuenta con una mejor calidad y mejor precio que el de su
competencia, tendrd mas clientes satisfechos y por ende mas ventas.

Eil buen uso de la logistica y la apropiada administracidon de ta cadena
de suministro son las bases fundamentales en areas estratégicas (por
ejemplo produccién y ventas), ya que ayudan a agregar eficiencia,
reducir costos y mejorar el servicio.

Dentro del area de embotellado, el cumplimiento del objetivo de cada
drea respetando a las demas lleva como fin comun al objetivo
principal que es cubrir |la necesidad del cliente por una bebida
refrescante a menor costo y generando utilidades mayores.

Una vista del panorama que rodea a la planta Acoxpa de Pepsi es el
siguiente:

Amenazas
e Quebrar en ventas (tanto en el Distrito Federal como en el resto
del pais)
e Problemas con plagas (dentro de la planta)
Problemas microbiolégicos (en los equipos y que pueden
contaminar el producto terminado)
e Producto fuera de especificacién (al elaborar el producto en
linea)
e Producto que no cumpla con las expectativas del consumidor
(fuera de los parédmetros que marca PepsiCo)
Competencia nacional e internacional (en colas por ejemplo la
marca “Gallito” en el estado de Toluca y la entrada al mercado
de la marca peruana “Kola Real”)

Oportunidades
« Incrementar el tamaiio de la planta
Incrementar las ventas
Elaborar producto con calidad
Innovar productos
Crear nuevos sabores
Expandir el mercado
Negociar costos y ofertas del producto con clientes

Debilidades
e La alta gerencia no se preocupa por la calidad de! producto,
solo en producir para vender
e No importa la opinidn y situaciéon de los obreros
No se quiere gastar para mejorar la calidad de productos

INGENIERIA QuiMICA FES ZARAGOZA PAG. 14



Fortalezas
e Control de Calidad defiende entregar un producto elaborado con
calidad al cliente
e AUN cuando NoO se quiere gastar para comprar equipo para
mejorar la elaboracién del producto, logra comprarse
Se dan soluciones a los problemas que se presentan
e« Se generan y aplican acciones correctivas

En la planta Acoxpa de Pepsi se esta llevando a cabo la
implementacion de un sistema de procedimientos llamado
Manufacturing & Warehousing (M&W), cuyo objetivo es alcanzar una
eficiencia superior a 95% conforme a mediciones qQue consideran la
caja de refrescos disponible para ser embarcada y la hora pagada por
hombre (Figura 13). Uno de los cambios fue la simplificacién de
indicadores de desempefio, que de 150 se redujeron a 22. Con ello se
logré mayor claridad respecto a la evaluacion de cada rubro. Se
pretende llevar M&W a los centros de distribucién con el fin de
interconectarlios con las embotelladoras y con el cliente a través de
los canales de ruta.

Figura 13

Creando ademas una cadena de suministro que funcione como una
sola en todo el pais, aprovechando que los costos de flete se han
venido abajo gracias a la eliminacion de ios envases retornables. Por
esto se esta trabajando en la especializacién de cada planta (Figura
14) asi como en un mMapa de costos de produccion y transporte en
todo el pais, con el fin de saber de donde conviene enviar qué y a
quién. Es como tener una sola fabrica sirviendo a todos los
distribuidores, pero con la ventaja de que se puede etegir.

Pepsi dirige el 40% del trabajo de mercadotecnia a las promociones

cuyo espacio natural son las tradicionales tiendas de barrio, en las
que se ejecuta 80% de las ventas totales de refresco.
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Figura 14

Para aumentar este porcentaje y hacerse oir por encima de Coca-Cola
recurre al concepto de innovacidn (criterio que estd detras de las
camparias promocionales), 10s empaques del producto y el patrocinio
a figuras con alta popularidad, como cantantes y futbolistas.

La presencia de la marca en las calles, por ejemplo locales, se hace
mediante los refrigeradores que sirven como anaqueles, marquesina
publicitaria y enfriadores. Pepsi gasta $200 millones de ddlares en
esto y estad presente en un 65% del mMilldn de estos puntos de ventas
mientras que Coca-Cola cubre el 80%.
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5. RELACION Y/O APORTACIONES A LA CARRERA

El plan de estudios de la carrera de Ingenieria Quimica proporciona
herramientas a los egresados, y de nosotros depende desarrollar las
habilidades que nos permitan mejorar la calidad y la productividad
global en las empresas integrando los recursos organizacionales y
tecnoiédgicos sin dejar de lado la conservacién del medio ambiente.

Debemos comprometemos a visualizar ventajas competitivas, dadas
en un proceso continuo de budsqueda, depuracién, mejora y reducciéon
de costos mediante ta administracion adecuada de los recursos.
Siempre buscando la generacién de valor.

El conocimiento de la logistica y su apficacién para generar valor en el
producto terminado nos ayudara a administrar bien los recursos, pero
si nosotros aplicamos también el sentido comun daremos las
soluciones mas acertadas para lograr el objetivo comun de toda
industria: Obtencion de utilidades.
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6. MARCO TEORICO

La siguiente informacién fue obtenida del primer seminario de
titulacién lamado “Procesos productivos” Modulo VI, ademas de las
fuentes citadas en la bibliografia final.

6.1 LOGISTICA

Es el proceso de administrar estratégicamente el suministro,
movimiento y almacenaje de las materias primas, partes y productos
terminados, asi como los flujos de informacién relacionados, a travées
de toda la organizacion de la empresa y sus canales de mercadeo, de
forma tal que ia rentabilidad actua! y futura sea la maxima posible,
gracias a que los pedidos de los clientes son surtidos eficaz y
eficientemente.

Otra definicion es: Conjunto de actividades, funciones y procesos que
permiten que materia prima, informacion y conocimientos se
conviertan en productos y servicios, entregados al consumidor final,
tal como este lo espera y al minimo costo posible. Los sectores que
abarca son mercadotecnia, planeacién, abastecimiento, produccién,
mantenimiento, distribucidn, aimacenamiento, transporte y cuentas
por cobrar.

Una forma general de una cadena logistica en una industria
productiva se muestra en la Figura 15. Para esto es necesario un plan,

control y orientacién en la administraciéon de los recursos, revisando
habilidades y desarroliando nuevas herramientas y técnicas.

I AbastF_J-—IProduwlnrlbulr}—‘—" vender I

y

Corommres > e >

Figura 15

Las necesidades del ser humano se pueden dividir en: Vitales
(aquellas que si no se satisfacen no podemaos vivir), basicas (aquelias
que si no se satisfacen no podemos vivir cOmodamente) y deseables
(aquellas que si no se satisfacen, no pasa nada, pero...iComo duelen!).
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Hablando como industria de ventajas sobre los competidores, estas
ventajas que se llaman competitivas son la situacién que provoca la
preferencia de un cliente hacia el producto que se elabora, gracias a
algo que nos distingue de todos los competidores.

Tenemos dos tipos de ventajas competitivas, que son:

Ventaja por productividad: Son aquellas donde somos mas fuertes
controlando nuestra economia de escala, buena mano de obra
(habilidad de ilos trabajadores), mejor maquinaria y existe integracioén
vertical y horizontal. Es decir tenemos un mejor costo a diferencia de
la competencia para nuestros clientes.

Ventaja por valor: Es aquella que nos suma atributos diferenciales al
producto. Estos pueden ser: Garantia, opciones, mantenimiento,
empaque, tiempo de entrega, financiamiento. Es decir, damos un
mejor servicio al cliente.

EQUE ventaja tomar para tener mayor exito?

Se debe enfocar en ambas ventajas, primero en valor y luego en
productividad. Estas ventajas se generan de cada pequeiio paso en
personas, dreas y proceso. Por lo tanto es un proceso continuo de
busqueda, depuracion, mejora y reduccién de costos.

Concluyendo entonces, la logistica tiene un papel integrador ya que
concilia intereses sabiendo de las limitaciones de produccidén y los
requerimientos de las areas comerciales, sin perder de vista jamas el
enfoque en las necesidades del cliente y las caracteristicas de los
proveedores.

6.2 LOGISTICA INTERNA

Todos los principios basicos de la logistica aplican a nivel micro sin
importar su tamafio o actividad. Resumiendo los principios son:

Minimo movimiento: Materias primas, productos en proceso, aditivos,
consumibles y bienes terminados, deben estar 10 mas cerca posible
de su lugar de consumo, con el fin de que no se desperdicie tiempo y
esfuerzo en desplazarlos grandes distancias.

Maximo control: Entrada y salida de producto, asi como acceso de
personal ajeno debe controlarse de forma estricta. Es decir, debemos
tener precision y disciplina (rapidez).

INGENIERfA QuimMICA FES ZARAGOZA PAG. 19




Minimo error: La exactitud de la informacidon de inventarios es clave.
Podemos contar con una clasificacién ABC que determine la politica
de nuestros inventarios. El producto A es de alta frecuencia y su
periodo de consumo corto. El producto B es de frecuencia media y su
periodo de consumo es medio y el producto C es de frecuencia muy
baja y su periodo de consumo es largo.

Maxima velocidad: Hacer las cosas rapido y bien es un requerimiento
actual para sobrevivir en un mundo que vive cada vez mas de prisa.

Eficacia y eficiencia: Cumplir todos los principios anteriores, es solo
una parte del trabajo. Ademdas de buscar el mantener esos resultados
consistentemente, hay que hacerio al minimo costo posible. Cada
decisidon debe balancearse entre su costo y su beneficio al proceso

logfstico.

La eficacia global de una planta es lo que debe buscarse y depende
de la eficacia con la que se utilizan el equipo, materiales, personas y
meétodos. Para mejorar la eficiencia de la produccién se deben
identificar y eliminar las perdidas asociadas con cada entrada para asi
maximizar las salidas. Las plantas de proceso deben maximizar la
eficacia elevando al maximo las posibilidades de sus funciones y
rendimiento. En otras palabras, maximizar la eficacia de la planta
implica llevar a esta a condiciones 6ptimas de operacién y mantenerla
en ese estado eliminando o minimizando factores tales como las fallas,
defectos o problemas que perjudiquen su rendimiento.

Excelente servicio: El sentido de urgencia y la actitud de servir, no se
puede ensefiar. Eso es innato en cada persona. Un servicio de
excelencia crea un ambiente casi magico y permite que el receptor
del mismo se sienta sumamente comprometido con la empresa, con
el drea o con la persona que |0 ha servido.

Seguridad, orden y limpieza: Hay que tener un lugar para cada cosa
y poner cada cosa en su lugar. Ademas ese lugar debe ser el mas
propio para mantener al material, a las personas y a las instalaciones
en las condiciones mas seguras y adecuadas al mayor tiempo posible.

6.3 CADENA DE SUMINISTRO

La cadena de suministro implica todas las etapas que existen desde
los proveedores (o antes) hasta el consumidor final. Marshall L.
Fisher' nos dice que el producto se debe clasificar de acuerdo a los
modelos de demanda y entran en dos categorias:

1 Consultar pagina de internet en la blbllografa
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Productos funcionales: Son aquellos que satisfacen nuestras
necesidades basicas, que no cambian con el tiempo, tienen demanda
estable, son predecibles y con ciclos de vida largos.

Productos /nnovadores: te dan una razén adicional para que compren
nuestros productos, dan a las compaiiias margenes de ganancia mas
altos, su demanda es impredecible y su ciclo de vida es corto, ya que
sus competidores siempre tratan de imitar la innovacién o introducir

nuevas innovaciones.
Un suministro realiza dos tipos distintos de funciones:

Funcidn fisica: Transforma materias primas en componentes y partes
del producto, éste incurre en costos de produccién, transporte y

almacenamiento del inventario.

Funcidn de mediacion del mercado: Es el transporte de informacién
de puntos entre la cadena de suministro y asegura la existencia y la
variedad de productos en el mercado de acuerdo a la demanda de ios
consumidores, éste incurre en costos en el momento que el
suministro excede la demanda, el producto tiene que ser rebajado
por obsoleto o por bajas ventas, mediante ofertas en el mercado u
ocasionando clientes descontentos o pérdida de clientes por falta de

producto en el mercado.

Para que una industria progrese debe escoger una cadena de
suministro que sea eficaz y eficiente y que se adapte al producto que

maneje.

Suministro eficaz de productos funcionales: Es cuando las industrias
deben de alcanzar el punto de disminuir costos y alcanzar grandes
ganancias, utilizando las mejores estrategias de negociacién y
adaptar la mejor tecnologia para sostener y llevar informacién a toda
la estructura de la cadena.

Suministro sensible de productos innovadores: Va de acuerdo a la
incertidumbre de |la demanda y en cada industrie debe encontrar un

proceso para cada situaciéon particular.

Para que un sistema de distribucion del producto sea el mejor debe
dar el maximo servicio con un minimo de inventario. Las relaciones
dentro de la cadena de suministro entre industrias y clientes es
importante para poder ofreceries lo que mas les interesa y necesitan,
ya sea con respecto a flujo de material, flujo de informaciéon o flujo

financiero.
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€l alcance de la cadena de suministro puede esquematizarse como se
muestra en la Figura 16:

Compaiiia
Proveedores Clientes
P r Cl
rovdeedo Consumidor
e
final
Proveedores

Introducir ——— Canalizar ——————— &  Distribuir

[¢-———————— Flujo de produccién e informacién ——————*

Figura 16

6.4 CADENA DE VALOR O SUPPLY CHAIN

Es una red de empresas y/0 diferentes procesos o0 actividades que
agregan valor a los productos y servicios que el consumidor percibe.
Cada uno debe preocuparse por hacer bien su parte enfocandose en
las necesidades de! cliente, brindandoles calidad en el servicio a un
bajo costo. Si bien los objetivos globales y finales de cada uno
pueden ser muy diferentes, se debe trabajar para un mismo fin, no
importando cuan grande sea la cadena de valor.

La cadena de valor es esencialmente una forma de andlisis de la
actividad empresarial mediante la cual se descompone una empresa
en sus partes constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja
competitiva (explicadas en la pdgina 19) en aquellas actividades

generadoras de valor.

Esa ventaja competitiva se logra cuando la empresa desarrolla e
integra las actividades de su cadena de valor de forma menos costosa
y mejor diferenciada qQue sus competidores. Por consiguiente la
cadena de valor de una empresa esta conformada por todas sus
actividades generadoras de valor agregado y por los margenes que
éstas aportan. Una cadena de valor genérica esta constituida por tres

elementos basicos:

Las actividades primarids: Son aquellias que tiene que ver con
el desarrollo del producto, su produccidn, las de logistica y
comercializacidon y los servicios post-venta.
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s Las actividades de soporte: A las actividades primarias, como
son la administracion de los recursos humanos, las de compras
de bienes vy servicios, las de desarrolio tecnoldgico
(telecomunicaciones, automatizacién, desarrollo de procesos e
ingenieria, investigacion), las de infraestructura empresarial
(finanzas, contabilidad, gerencia de la calidad, relaciones
publicas, asesoria legal, gerencia general).

o  E/ margen: Que es la diferencia entre el valor total y los costos
totales incurridos por la empresa para desempeiiar las
actividades generadoras de valor.

El propdsito de analizar la cadena de valor es identificar aquellas
actividades de la empresa que pudieran aportarie una ventaja
competitiva potencial. Poder aprovechar esas oportunidades
dependera de la capacidad de ia empresa para desarrollar a lo largo
de la cadena de valor y mejor que sus competidores, aquellas
actividades competitivas cruciales.

Michael E. Porter? resalta tres tipos diferentes de actividad:

e Las actividades directas: Son aquelias directamente
comprometidas en la creacién de valor para el comprador. Son
muy variadas, dependen del tipo de empresa y son por ejemplo
las operaciones de la fuerza de ventas, el disefio de productos,
la publicidad, el ensamblaje de piezas, etc.

e Llas actividades indirectas: Son aquellas que le permiten
funcionar de manera continua a las actividades directas, como
podrian ser el mantenimiento y la contabilidad.

« £/ Asegurarmmiento de /a Calidad: En el desempeiio de todas las
actividades de la empresa.

Porter extendié la cadena como un sistema de valor ya que considera
que la empresa esta inmersa en un conjunto complejo de actividades
ejecutadas por.un gran nimero de actores diferentes. Por lo tanto se
van a considerar al menos tres cadenas de valor adicionales a la que
describimos como genérica:

e Llas Cadenas de Valor de /os Proveedores: Las cuales crean y le
aportan los abastecimientos esenciales a la propia cadena de
valor de la empresa. .

o Los proveedores incurren en costos al producir y
despachar los suministros que requiere la cadena de valor
de la empresa.

2 Consultar pagina de internet en i3 bibliografia
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El costo y la calidad de esos suministros influyen en los
costos de la empresa y/o en sus capacidades de
diferenciacion.

©

Las Cadenas de Valor de /los Canales: Que son los mecanismos
de entrega de los productos de la empresa al usuario final o al
cliente.

Los costos y los margenes de los distribuidores son parte
del precio que paga el usuario final.

Las actividades desarrolladas por los distribuidores de jos
productos o servicios de |la empresa afectan Iia
satisfaccioén del usuario final.

a

Las Cadenas de Valor de /os Compradores: Que son |a fuente
de diferenciacion por excelencia, puesto que en ellas la funcién
del producto determina las necesidades de! cliente.

Debe entonces ser claro para el gerente, que las cadenas de valor de
las otras empresas de su industria dependerdn de la trayectoria de
éstas, de sus estrategias, de sus habilidades y que la ventaja
competitiva no surge solamente del interior de su empresa, sino

también fuera de ésta.

6.5 PROVEEDORES

Es todo aquel individuo o empresa que puede satisfacer la demanda
de algin material o servicio, necesario para el proceso productivo o
comercial. Es decir - los proveedores son rnecesarios. Y tenemos los
siguientes tipos en una escala de confianza que va hacia arriba:

Proveedor comun

Proveedor de valor agregado
Proveedor de eleccién automatica
Socio estratégico de negocios

La compra puede ser de comodities o especialidades y puede ser de
forma directa, indirecta, licitacién, consignacién, club de compras o
proyectos. Se puede pagar de contado, crédito abierto, pago
anticipado, carta de crédito, a plazos o con anticipo parcial. Los
principios basicos de la relacidn con los proveedores son:
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- Ambas partes deben ganar ganar.
- Considerar al proveedor habitual como la primera opcién,
evaluando eventualmente otras opciones ’

- Conocer las instalaciones, organizacién y toda la informacién

posible del proveedor.
- Evitar la convivencia extralaboral.

Las estrategias para negociar son:

+ Contratos a largo plazo con entregas programadas

+ Solicitar consignacién a cambio de exclusividad

+ Si la liquidez lo permite, ofrecer pagos al contado a cambio de un
descuento superior al costo de! dinero

+ Si no, obtener el mayor plazo posible

+ Consolidar los requerimientos de otras empresas del grupo o del
sector (club de compras)

+ Averiguar si hay productos obsoletos que podemos adquirir a
precio de descuento

+ Intercambiar otro tipo de divisas. Pagar con producto {(costo vs.

precio de venta). Empleo cruzado.
+++ No olvidar nunca que €l (el proveedor) debe ganar dinero +-+-+

6.6 VALOR

Un producto no debe fijar su precio debido a los costos de producciéon
o distribucidén, ni por la tecnologia para producirio, ya que el concepto
de valor para el cliente depende de la capacidad del producto para
satisfacer sus necesidades o deseos. Mientras mejor cumpla o gque
espera, mayor precio estara dispuesto a pagar. Por lo tanto el valor
es subjetivo y sobre todo situacionai.

Cuando un producto satisface nuestra necesidad de forma total el
precio se vuelve irrelevante y si se trata de una necesidad basica
hasta puede ser mas alto de lo que regularmente deberia ser.

6.7 IDENTIFICACION DE LAS ACTIVIDADES DE VALOR

La identificacion de las actividades de valor requiere el aistamiento de
las actividades que son tecnoldégica y estratégicamente distintas. Las
actividades de valor y las clasificaciones contables casi nunca son las
mismas. Las clasificaciones contables (ejemplo, gastos generales,
mano de obra directa) agrupan a las actividades como tecnologias
diferentes y separan costos que son parte de la misma actividad.
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Actividad . .
Hay cinco categorias genéricas de actividades primarias relacionadas
con la competencia en cualquier industria. Cada categoria es divisible
en varias actividades distintas que dependen del sector industrial en
particular y de la estrategia de la empresa.

Logistica Interna: Las actividades asociadas con recibo,
almacenamiento y diseminacién de insumos de producto, como
manejo de materiales, almacenamiento, control de inventarios,
programacién de vehiculos y devoluciones a los proveedores.

Operaciones: Actividades asociadas con la transformaciéon de insumos
en la forma final del producto, como maquinado, empaque, ensamble,
mantenimiento de equipo, pruebas, impresién u operacién de
instalacién.

togistica Externa: Actividades asociadas con la recopilacion,
almacenamiento y distribucion fisica del producto a los compradores,
como almacenamiento de materias terminadas, manejo de materiales,
operacién de vehiculos de entrega, procesamiento de pedidos y

programacion.

Mercadotecriia y Ventas: Actividades asociadas con proporcionar un
medio por el cua! los compradores puedan comprar el producto e
inducirlos a hacerlo, como publicidad, promocion, fuerza de ventas,
cuotas, selecciones del canal, relaciones del canal y precio.

Servicio: Actividades asociadas con la prestacion de servicios para
realizar o mantener el valor del producto, como la instalacién,
reparacién, entrenamiento, repuestos y ajuste del producto.

Actividades de gpoya

Abastecirmiento: Se refiere a la funcién de comprar los insumos
necesarios para la cadena de valor de la empresa, no los insumos
comprados en si. Los insumos comprados incluyen materias primas,
provisiones y otros articulos de consumo, asi como i(os activos como
maaquinaria, equipo de laboratorio, equipo de oficina y edificios.
Aunque los insumos comprados se asocian comunmente con las
actividades primarias, estan presentes en cada actividad de valor,
incluyendo las actividades de apoyo.
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Desarrollo de tecnologia: El desarrollo de tecnologia consiste en un
rango de actividades que pueden ser agrupadas de manera general
en esfuerzos por mejorar el producto y el proceso. Tiende a estar
asociado con el departamento de ingenieria o con el grupo de
desarrollo. Sin embargo, ocurre clasicamente en muchas partes de
una empresa, aunque no se reconozca explicitamente. €l desarrollo
de tecnologia toma muchas formas desde la investigacién basica y
disefio del producto hasta la investigacion media, disefio del equipo
det proceso y procedimientos de servicio., Estd relacionado al
producto y sus caracteristicas.

Administracion de Recursos Hurmanos: Actividades implicadas con la
busqueda, contratacidn, capacitacion, desarrollo y compensaciones de
todos los tipos de personal de la empresa.

Infraestructure de la Empresa: Comprende actividades que incluyen,
la administracién general, planeacién, finanzas, contabilidad, asuntos
legales gubernamentales y administracién de calidad.

6.8 SERVICIO

La diferencia en retener a los clientes se tiene en el valor que estos
vean reflejados en los productos ofrecidos. Ser el mejor en ese
servicio nos ayuda a ganar y conservar clientes y es la forma mas
sencilla de agregar valor al producto. El verdadero éxito en el negocio
consiste en adaptarse a los cambios que se estan suscitando en el
mercado, mediante un cambio en la cultura, organizacién y un poco
de sentido comun.

Se debe convencer en un ambiente de oferta abundante y buscar
oportunidades de acuerdo al entorno que cambia constantemente. Lo
critico es la distribucidn y el enfoque a2 la experiencia del cliente.

La idea es reconocer tendencias con base para la construccion de
nuevas ventajas competitivas. La manera de retener a los clientes es:

« Atender bien y llamar por su nombre al consumidor

« Establecer estandares para tiempo de respuesta y seguir
trabajando en lograr mayor rapidez. La gente io quiere ya; ellos
quieren respuestas inmediatas a cualquier peticién, duda o
reclamo.

e« Cumplir lo que se promete si no el cliente nos perderd la
confianza y lo perderemos como cliente.

- Asegurar que todos estan capacitados en calidad de atencién al
cliente.
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El servicio es de calidad sdélo si se iguala o sobrepasa 1as expectativas
que el cliente tenia con respecto al servicio. La medicién de la calidad
del servicio debe hacerse comparando las expectativas del servicio
frente a la percepcién del servicio recibido que es lo que jlustra la
mayor satisfaccién o insatisfaccién del cliente. Esta medicidn debe
hacerse en forma activa, es decir, preguntando y comunicadndose con

los clientes.

Las causas por las que se produce una discrepancia entre el servicio
esperado y el servicio percibido, en ocasiones tienen su origen en
factores internos a la propia empresa, y pueden ser debidos:

A que los directivos de la industria no conocen las necesidades
y expectativas de los clientes, y por tanto, carecen de ia
informacién necesaria para disefiar un servicio adecuado. Esto
es tipico de organizaciones muy jerdrquicas, con muchos
niveles entre la direccién y e! personal de contacto, o en
empresas que hacen pocos estudios de marketing.

e« A que Ja industria puede afectar la calidad de servicio
efectuando una comunicacidén externa que no esté en linea con
la prestacion del servicio. Esta discrepancia es muy importante
por cuanto afecta tanto a las expectativas como a fas
percepciones y se da en situaciones en las que hay una
deficiente comunicacién horizontal (por ejemplo entre ventas,
produccién y logistica) y se tiende a prometer en exceso.
También se observa con frecuencia en sistemas de franquicias o
delegaciones regidas localmente cuando la comunicacién
externa esta centralizada.

Los instrumentos utilizados para |la medicion de la calidad de servicio
consisten en cuestionarios por correo, entrevistas telefénicas y

entrevistas personalizadas.

Después de estudiarse una gran cantidad de informacién sobre el
descontento de los clientes, se han identificado siete categorias de
factores de queja, denominados /os s/ete pecados del servicio:

Apatia: Simplemente manifestar una actitud de no importarie nada a
la persona que hace el contacto con el cliente o darle a éste ia
impresién de que no nos importa. Muchas personas que prestan
servicio en el mostrador se comportan asi cuando se sienten
aburridas con su trabajo y nadie les recuerda que su trabajo consiste
en atender y no en permanecer detras del mostrador.
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Desaire: Tratar de deshacerse dei cliente no prestando atencién a su
necesidad o problema; tratar de taparie la boca al cliente con algan
procedimiento reglamentario que resuelve el problema pero que saca
del apuro a persona encargada del servicio para hacer algo especial.
Un ejemplo es el empleado del almacén de departamentos que estd
dando vueltas por ahi esperando a que se le termine su turno y dice:
"Este no es mi departamento”, cuando el cliente ie pide ayuda para
buscar alguna cosa.

Frialdad: Una especie de fria hostilidad, taconismo, antipatia,
precipitacién o impaciencia con el cliente. Un ejemplo son los
vendedores o repartidores o en los restaurantes donde parece gque
seleccionan cuidadosamente a la persona mas hostil, mas deprimida
y de mal genio para el puesto de cajero jefe, con la seguridad de que
los primeros y los ultimos momentos de verdad del cliente son los

buenos.

Aire de superioridad: Tratar al cliente con un aire de proteccién como
lo hace mucha gente en los servicios de salud.

Robotismo: "Gracias -que tenga buen dia- el préoximo”. El trabajador
totalmente mecanizado hace que su cliente cumpla con el mismo
programa con los mismos movimientos y consignas y sin ninguna
muestra de afabilidad o individualidad. Una variante de esto es el
robot sonriente que nos ofrece una permanente sonrisa de estrella,
pero de la cual nadie se da cuenta.

Reglarmento: Colocar |as reglas organizacionales por encima de la
satisfaccidon del cliente, sin ninguna discrecién por parte del que
presta el servicio para hacer excepciones o usar el sentido comun.
Los bancos son famosos por esto.

Evasivas: "lLo sentimos, tiene que llamar (ver) a fulano de tal.
Nosotros no hacemos eso aca". La gente de las aerolineas ha
convertido eso en un arte: £l vendedor de boletos dice al cliente que
los encargados de las puertas de salida haran todo; estas personas le
dicen que vea al vendedor cuando llegue a su destino. Y finalmente,
éste le dice que la agencia de viajes se encargara de su asunto.

La vida tiene muchos traumas y como ejercicio personal se puede
observar durante una semana algun servicio ofrecido, ahi se vera
cuantas veces casi todas estas categorias salen a escena y como
resultado el servicio es insatisfactorio.
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6.9 OUTSOURCING O SUBCONTRATACION

Es una practica que se lleva cabo desde hace muchos afios, pero muy
poco se ha hablado de esta. Recientemente el tema se ha dado a
conocer en el mercado, debido a que en nuestro pais se ha
implantado en el mundo de los negocios. Esta modalidad se ha hecho
cada vez mas atractiva para los empresarios debido a que éstos se
enfrentaban a un esquema laboral que mermaba las utilidades de sus

empresas.

El Outsourcing es cada vez mas la respuesta comun a la pregunta
que se hacen los empresarios para proporcionar un mejor servicio a
los clientes: éFabricar o comprar? EiI outsourcing, combinado con
otras técnicas, estd creando un ambiente sofisticado, totaimente
nuevo, en la relacién cliente-proveedor. A través de esta relacion se
busca que exista una cooperacidon intensa entre el cliente y el
proveedor, en la que los proveedores adoptan los mismos sistemas
que los clientes, @ manera de proporcionar asi una mejor relacién de
trabajo.

Delegar responsabilidades y compromisos que no son inherentes a la
esencia del negocio ha sido una constante en las organizaciones. Al
comienzo de la era post-industrial se inicia la competencia en los
mercados globales, y es entonces cuando tas empresas deciden que
otros asuman responsabilidades, porque no parecia suficiente su
capacidad de servicios para acompaiiar las estrategias de crecimiento.

Hoy en dia se habla de volver al inicio y retomar estos conceptos bajo
el nombre de Reingenieria de Procesos. La realidad es que siempre se
ha hecho outsourcing, pero con una concepcion probablemente
equivocada. Hay que tratar de sacar el mejor provecho posible 2 un
programa de esta indole y darie valor agregado para obtener una
solucién efectiva a los procesos empresariales.

A pesar de no ser una practica comun entre las empresas
latinoamericanas, en paises como México, cuando se registro la crisis
econdémica de 1995 constituyd la plataforma de lanzamiento para que
este tipo de servicios externos se llevara a cabo, dado que para
muchas compaifiias el reducir costos e incrementar la productividad se
convirtié en la diferencia entre el éxito y el fracaso.

De hecho, varias empresas que brindaban este servicio lograron la
eficiencia sin tener que pasar por algunas etapas, ya que la crisis
ayudo en este sentido, pues no habia otra forma de adaptarse a io
que el mercado y los clientes necesitaban.
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La palabra outsourcing, hace referencia a la fuente externa de
suministro de servicios; es decir, la subcontratacién de operaciones
de una compaiiia a contratistas externos. Con frecuencia se recurre al
outsourcing como mecanismo para reducir costos, lo cual en algunos
casos alcanza hasta un 40%. Dicha subcontratacién ofrece servicios
modernos y especializados, sin que la empresa tenga que
descapitalizarse por invertir en infraestructura.

Mds alld de parecer un gasto adicional, la subcontratacién representa
ia oportunidad de dejar en manos de compaiiias expertas la
administracion y el manejo eficiente y efectivo de los procesos que no
estan ligados directamente con la naturaleza del negocio y que, por el
contrario, permite reducir costos y reorientar los recursos internos e
influir de manera significativa en su nivel de competitividad.

En definitiva, no es un contrato a corto plazo; no se limita a una
asesoria puntual en un area de especialidad determinada; tampoco
consiste en la contratacion de personal experto por un breve lapso
para mejorar puntos especificos del servicio. Este servicio es una
relacién de largo plazo y va mas alla del apoyo puntual.

El outsourcing podria definirse como un servicio exterior a la
compaifiia y que actia como una extensidon de los negocios de la
misma, pero que es responsable de su propia administracion.
También se podria definir como [a accién de recurrir a una agencia
exterior para operar una funcién que anteriormente se realizaba
dentro de una compaiiia. Encontrar el tamaiio correcto y la cantidad
correcta de personal para una organizacion son decisiones centrales
para la estrategia del outsourcing. No solo tiene que ver con la
reduccidén de costos; también puede proporcionar mejoras en el
negocio y los servicios de tecnologia. Si se estudia como un proceso
de largo plazo puede ofrecer un valor agregado en términos de una
estrategia competitiva de diferenciacién que supere las expectativas

de los clientes.

Bajo este concepto se lieva a cabo una alianza estratégica entre la
empresa y el outsource (la compaiia que presta el servicio de
outsourcing), para Que uno o varios procesos saigan de la empresa, o
para que otros que anteriormente eran centros de costos se

conviertan en centros de ganancias.

Esto le da valor agregado a la empresa: Aportar tecnologia de
vanguardia, adquirir una metodologia de trabajo, estandares de
calidad internacionales, aumentar los beneficios operativos y poner a
su disposicién un grupo multidisciplinario de especialistas que van a
ayudar al logro de ilas metas.
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Otro de los beneficios que aporta este modelo es la produccién de
ventajas competitivas. En primer lugar facilita el liderazgo, porque al
quitarse el lastre de aquellos procesos que no son medulares, la
empresa desarrolla tendencia a ser lider en su negocio, tiende a ser
mds eficiente porque se olvida definitivamente de algunas tareas que
le obligan a dedicar mucha atencién y tiempo; la satisfaccion de las
expectativas del cliente es otra ventaja competitiva indudable.

Es importante mencionar otros de los beneficios proporcionados por
esta herramienta, ios cuales son:

e La proporcién de mayor veracidad de respuestas
« Proteccién de inversiones perdidas

« Evitar quedar "atrapados" con el proveedor

« Reduccion de! riesgo del negocio

Todos estos puntos permiten que se lieve a cabo un proceso de
reduccidn de costos, una actividad para mejorar e! valor que se le
puede estar agregando al negocio ya existente, (quizas mediante
mejores productos y servicios) y agregando valor mediante la
innovacién,

A nivel mundial ha ocurrido un fenédmeno en el que la tecnologia ha
ido cubriendo una parte cada vez mayor del aspecto de negocios de
las empresas, a través de los procesos de simplificacién. Luego se vio
la necesidad de llevar a cabo una fase de integracién, y finalmente se
estd observando hoy en dia una tendencia hacia la optimizacion.

A consecuencia de esa evolucidbn la mano de obra directa ha
disminuido, siendo sustituida por la tecnologia. Esto acentua la
necesidad de las empresas de aligerar los procesos no medulares
para su negocio. Una sociedad de outsourcing con éxito dependera de:

« Ser abierto

« Establecer una relacidn y trabajar conjuntamente

Saber dénde nos encontramos actualmente en términos de
productividad y rentabilidad

e Conocer las necesidades mutuas

« Conocer los beneficios mutuos

« Compartir el riesgo.
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Los riesgos latentes al subcontratar son:

« Pérdida de control

e Riesgos de seguridad

« Amenazas a la confidencialidad

Calidad/Experiencia del subcontratista (proveedor outsourcing)

« Escala de costos

Posibilidad de eliminacién de la actividad por parte del cliente

final, es decir, romper el contacto entre el cliente y quien hace

el desarrollo

e Pérdida de talento experto dentro de la compaiia

Cambio en compromiso/estabilidad financiera del subcontratista

Cambio en el negocio y la tecnologia durante la vida de un

contrato (también cambio del producto)

« Retorno del servicio a la compaifiia original

« Incompatibilidad de las motivaciones/habilidades, cliente-
proveedor

« Cambios en el entorno.

Ya sea que el outsourcing sea o no parte de un movimiento mas
grande, no hay duda de que un mundo de recursos escasos esta
dictando una reduccién en el personal gerencial; de hecho, la
moralidad de la sociedad misma podria haber ya sefialado el fin del
desperdicio, la ineficiencia y las ostentaciones de opulencia.

Estudios recientes revelan que el outsourcing esta creciendo, al
mismo tiempo que los proveedores de servicios estan ampliando su
gama de ofertas. Todo esto implica una mayor concentracion en las
ventajas competitivas por parte de las organizaciones propietarias
que estan transfiriendo este trabajo a proveedores externos, esta
tendencia también podria ser un indicio de que la industria estd

llegando a un acuerdo con un ambiente mas exigente y de la
necesidad de maximizar fos recursos y reducir el desperdicio.
Las consideraciones antes de decidirse a subcontratar son:

« Ubicacion del servicio

« Convenios adecuados de seguridad

- Disponibilidad de! servicio y capacidad

« Acceso a tecnologia avanzada
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« Posibilidad de migracién a sistemas mas avanzados

e Habilidad para administrar e informar seguin acuerdo del nivel
de servicio

e Soporte del software

« Planes de contingencia preparados

= Recuperacion ante un desastre

« Soporte e integracion de redes

« Capacitacién de usuarios, soporte de primera tinea,
administradores de sistemas

e Calidad del servicio

« Relacién con proveedores.

El manejo ineficiente del proyecto, junto con cambios en el negocio y
la tecnologia pueden causar dificultades e incluso llevar el proyecto al
fracaso. E! mayor peligro, sin embargo, es que no se trate
adecuadamente ia cuestion relativa al personal. El problema no es
simplemente cémo se puede transferir personal a un proveedor, sino
como evitar la pérdida del personal mas calificado con que se cuenta
o incluso perder las ventajas competitivas.

EQUE se puede subcontratar?
Las funciones que tradicionalmente se han contratado son las

siguientes:
= Suministro de Materiales y Componentes
= Servicios Generales
« Tecnologia informatica
« Consultoria y Capacitaciéon
« lLogistica

Dentro de los aspectos que se deben tomar en cuenta para
subcontratar se deben mencionar las funciones que las compaiiias
estdn mas dispuesta a poner en mano de subcontratistas. Por

ejemplo:

Aquellas que hacen curso mas intensivo de recursos

« Areas relativamente independientes

« Servicios especializados y otros servicios de apoyo

Aquellas con patrones de trabajo fluctuantes en carga vy
rendimiento
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e Aquellas sujetas a un mercado rapidamente cambiante y donde
es costoso reclutar, capacitar y retener al personal

e Aquellas con una tecnologia rapidamente cambiante que
requiere una gran inversion.

La metodologia para establecer un proyecto de outsourcing seria:

e Combinar tecnologia, recursos humanos y recursos financieros.
¢ Analizar si la empresa esta preparada cultural, técnica vy
gerencialmente para ser sometida a un proceso de outsourcing
en un momento determinado.

Disefiar un programa de outsourcing partiendo de este analisis,
establecer cronogramas, necesidades y todos los recursos que
se requieren para llevar a cabo el proceso.

Prepararse para la implementacion, y adquirir los recursos necesarios
para que pueda ser manejado por control remoto (via Internet, por
ejemplo). Debemos convencer de la necesidad de que con esto se
agilizan las acciones en el desempefio cotidiano de la organizacién.
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7. CASO ESTUDIO

Se va a identificar el valor agregado desde la perspectiva del
departamento de Control de Calidad en el procesc de embotellado de
la planta Acoxpa de Pepsi del grupo PBG México.

7.1 Antecedentes de la empresa

Embotelladora Metropolitana S. de R.L. de C.V. (planta Acoxpa), es
una industria que produce bienes a través de la transformacién de
materias primas para la produccidn de bebidas carbonatadas que
satisfagan las necesidades del consumidor. Forma parte del segundo
embotellador (Pepsi-Gemex) mas grande de bebidas Pepsi-Cola fuera

de los Estados Unidos.

7.2 Misién de la empresa
“Tenemos absolutamente claro lo que nosotros realizamos:
Vendemos bebidas refrescarntes. Y nos comprometemos con estos

principios de operacién:

Reglas del camino
1. Impulsar el éxito en el mercado local
2. Actuar ahora. Hacerlo hoy. Obtener resultados.
3. Fijar objetivos. Medir los resultados. Ganar.
4. Respetarse mutuamente

Nuestro éxito asegurara que:
« Los clientes construyan su negocio
« Los empleados construyan su futuro
« Los accionistas construyan su capital

E! enfoque de PBG se centra en una excelencia en la ejecucién de
ventas, de servicio al cliente, de mercadotecnia y de operacién.”
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7.3 Planta Acoxpa del grupo PBG México

Se localiza en Av. Acoxpa No. 69, Colonia Santa Ursula Coapa (frente
al Estadio Azteca), Delegacién Coyoacdn, CP 04850. La planta cuenta
con 1as siguientes Jdreas: Oficinas para el Corporativo, Recursos
Humanos, Sindicato, Logistica, Tiendita Pepsi, Almacén de Producto
Terminado, Almacén de Materias Primas, Sistemas, Recepcion de
Materias Primas del drea de Calidad, Oficina de Mantenimiento y su
respectivo taller y almaceén, oficina de Gerencia, oficina del! M&W
(Manufactura y Logistica), laboratorio de Aseguramiento de Calidad,
Tratamiento de Aguas, Sala de Jarabes, Bodega de azicar, comedor y
el drea de produccién.

Esta planta tiene cinco lineas de produccién (4 de productos en PET y
una en f{ata) y su capacidad de produccion diaria es de
aproximadamente 146,000 cajas por dia obtenidas en los tres turnos
(1¢ Maiiana, 2° tarde y 3° noche). Manejandose las siguientes
presentaciones:

Linea 2: 600 m! PET

Linea 3: 355 ml PET

Linea 4: 250, 355 y 500 ml PET
Linea S: 1 y 2 litros PET

Linea 6: 163 y 355 mi LATA

Los sabores que se producen son: Pepsi-Cola (normal, light, max y
limén), Mirinda Naranja, Manzana Sol, 7 Up, Kas, Squirt (normal y
light), Ginger Ale, Cilub Soda, Agua Quina, Garci Crespo (naranja,
sangria, toronja, manzana), Power Puch (uva, mandarina, guayaba y
fresa), Sangria Sefiorial (normal y light) y Sangria Casera. Sabores y
presentaciones se muestran en la Figura 17.

_ TESIS CON
- - FALLA DE ORIGEN

. . .' b, \ Iu X

Figura 17
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Los componentes para la elaboracién del producto son: preforma o
lata, tapSn o tapa, jarabe, agua para embotellado, didéxido de carbono
o nitrégeno. Para su presentacion como producto terminado se
necesita etiqueta, adhesivo, polietileno o caja de cartén y tarimas.

El canal de distribucién que se maneja en la planta Acoxpa es el
siguiente:

CEDIS (Centro
de Distribucion

Tiendas, comercios,
almacenes, minoristas
y detallistas

Consumidor

Embotelladora

al interior

ventas
del pais
los trallers de Peps|

Figura 18

7.4 Control de Calidad

La visidn comtin de calidad es elaborar, vender y entregar bebidas al
consumidor tal como las bebidas fueron disefadas. Es decir
cumpliendo con los estdndares que marca PepsiCo. La calidad es
importante ya que los consumidores quieren productos mas
consistentes, con buen sabor y disponibles a cualquier hora y en
cualquier lugar. Con ello se crean clientes fieles.

Una forma en que este departamento contribuye a crear valor al
producto es cuidando los cuatro factores principales que afectan la
calidad de la bebida al salir del proceso de embotellado y que son:

« Manejo en el almacen: La bebida se deteriora y pierde su
atractivo sensorial cuando se afeja y no se almacena
adecuadamente. Los puntos criticos a cuidar son evitar: lugares
calientes, ventanas y tragaluces, almacenar cerca de calor de
maquinaria y almacenar en el exterior.

« Fdad o afejarniento: Los componentes del sabor cambian con
el tiempo de forma natural, el PET pierde carbonatacion con el
tiempo y por degradacién los dietéticos pierden su duizor. Para
evitar esto se debe contar con un sistema de rotacion de
producto eficiente PEPS (Primeras Entradas Primeras Salidas)
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e Exposicion al calor: Este acelera el afiejamiento del sabor,
disminuye el dulzor de los dietéticos y acelera la perdida de CO,.
También degrada vitaminas, color y expande la botella.

o Exposicién directa a los rayos del sol (UV): Es mas destructiva
que el calor solo ya que degrada el sabor en cuestién de horas
y crea sabores extrafios. Acelera la perdida de CO2, decolora el
producto y destruye las vitaminas, por lo que NUNCA se debe
dejar el producto al SOL. Una vez que le ha dado la luz el
producto se sigue degradando aunque ya no este expuesto a la
luz solar ya que la reaccién continda.

Para esto también es necesario contar con la ayuda de los
departamentos que estan involucrados también con la calidad del
producto y cuyos diagramas cliente-proveedor se muestran en las
Figuras 19-22 en las siguientes paginas.

Todos forman parte de la cadena de valor y cada area respeta los
objetivos y actividades realizadas individualmente, asi al cumplir cada
uno con esto, trabajan para el objetivo en comun que es la misiéon de
la empresa descrita en la pagina 36.

7.5 Proceso general de embotellado

En la Figura 23, se muestra el proceso de embotellado para elaborar
producto. En cualquier iinea de produccién se utiliza: preforma (PET),
lata, tapdn (PET), tapa (lata), jarabe, agua para embotellado, didxido
de carbono o nitrégeno, y amoniaco (enfriar equipos). Para su
presentacién final se necesita etiqueta, adhesivo, polietileno (PET),
caja de cartén (lata) y tarimas. Una vez que se tiene todo el material
disponible en la tinea, el supervisor de produccién procede a hacer su
arranque para asi obtener la produccidn con la presentacién y sabor
que se este necesitando en el mercado, como se muestra en el
Programa Diario de Produccidn (Figura 24). Control de Calidad esta
presente para inspeccionar que |la cantidad tanto de azicar como de
didxido de carbono (pruebas fisicoquimicas y sensoriales) y la imagen
del producto terminado obtenido, cumpla con las normas de calidad
que exige PepsiCo (quien tiene su propio manual de normas y se
encuentra en l!la gerencia de Control de Calidad de la planta).
Posteriormente, es enviado al Almacén de Producto Terminado donde
se le da destino ya sea a un centro de distribucién (CEDIS) o se envia
fuera de la zona metropolitana, incluso a los Estados Unidos cuando
asi se requiere. La empresa cuenta con sus propios medios de
transporte (traiiers, camiones o camionetas) para llevar el producto a
donde se requiera.
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Los proveedores de los insumos utilizados en el proceso de
embotellado son:

Preforma: Ball Plastic y Proplasa

Etiqueta: Artigrafica, Novacell y Minigrip

Polietileno: Tecnordfia

Tapdn: Proplasa

Concentrado para elaboracion de jarabes: PepsiCo planta Atlacomulco
Adhesivo: Henkel

Caja de Carton: Envases Piasticos San Pablo

Diéxido de carbono y amoniaco: Praxair

Agua para emboteliado: Planta de Tratamiento por Intercambio
I6nico en la misma ptanta

Todos los proveedores entregan, de acuerdo a tiempos establecidos y
especificaciones requeridas, los insumos. Se seleccionan por medio
de licitaciones y se reatlizan evaluaciones cada seis meses.

7.6 Cambios en el proceso para agregar valor

« La gerencia de la planta se comprometa y sea consciente de la
necesidad de cambio en la cultura de servicio al cliente dentro
de la cadena en la misma planta para asi veria reflejada fuera
de la industria. Y que este cambio serd a largo plazo.

 Como Control de Calidad establecer la comunicacién adecuada
con los clientes-proveedores mas cercanos. (Figuras 19-22)

« Calidad, produccién y mantenimiento pueden esforzarse en
trabajar mas en equipo para mejorar las partes del proceso que
causan las mayores pérdidas de tiempo durante la produccion.
Estableciendo formas de mantenimiento preventivo y dejar de
fado los mantenimientos correctivos. Aqui también se involucra
a los almacenes (tanto de producto terminado como de
refacciones) para que tomen en cuenta su inventario y que no
haga falta pieza o producto alguno en el momento de
necesitarse.

« Que el gerente de calidad este consciente de que la
comunicacién y capacitacion del capital humano es importante
para que la gente se sienta parte de la industria y del cambio.

« Seleccionar a los proveedores de acuerdo a licitacién, realizar
evaluaciones una vez al mes para ver si cumplen con las
especificaciones requeridas. No favoritismos.
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Los proveedores ofrezcan soluciones a los problemas que
suelen presentarse en lineas de produccién debido a que sus
productos no estan dentro de especificacién y creen que son
fallas operacionales.

Impiementar un sistema de control de inventarios en las dreas
de almacén y bodegas, para que las primeras entradas sean las
primeras salidas; asi como para contar con lo que realmente se
necesita y no tener nada en exceso, obsoleto, caduco o que
haga falta. En el caso de la planta se esta manejando una
propuesta de rotacién de inventario bajo un sistema First in
First out (FIFO) que establece ayudas visuales dentro del
almacén de producto terminado, aimacén de materias primas y
bodegas.

Recepcién de Materias Primas realmente sea exigente con la
calidad de lo que recibe ya que en caso contrario se tienen
muchos problemas en lineas de produccién y con ello hay
pérdida de tiempo y falta de cumplimiento al programa de
produccion.

Cambiar las estrategias (tanto de ventas como de publicidad)
para posicionar mejor la marca en el mercado, siempre
enfocada a las necesidades del cliente.

Una ventaja con respecto a la competencia se encuentra en el
sabor. Por lo que podria realizarse una modificaciéon en el
contenido de azucar para quitar lo “demasiado dulce” que
muchos consumidores perciben sin afectar el sabor
caracteristico de Pepsi.

Redisefiar y crear nuevos productos y aumentar la inversiéon en
publicidad.

Adiestramiento continlo en todas las areas.

Contar con un transporte adecuado para evitar dafios al
producto. Por ejemplo lo ideal al transportar producto a zonas
con demasiado calor (varias zonas de la Republica Mexicana),
es que este cuente con refrigeracidon, para evitar cambios
sensoriales en el producto. Esto seria lo ideal, pero como no se
cuenta con dicho transporte puede subcontratarse a una
empresa externa.
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e Una forma rapida de integracién entre clientes y proveedores,
tanto internos como externos, seria el uso eficiente del correo
electrénico o cualquier otro medio en el internet que nos ayude
a tener la informacién correcta y precisa de lo que se necesita.
Sin necesidad de perder tiempo.

7.7 Resultados esperados
« Involucrar a toda la gente de la planta, desde los directivos
hasta los sindicalizados, haciéndolos conscientes de que la
calidad depende de todos y no séio de un solo departamento.

« Ser la marca lider en productos de cola, ya que el sabor se
diferencia notablemente de la competencia.

« Incrementar la participacion en et mercado consolidando la
marca.

» Garantizar un producto con la mas aita calidad

e Lograr una mayor cobertura tanto en la zona metropolitana
como en la Republica Mexicana

« Satisfacer 100% a los clientes haciendo de ta marca su favorita
en bebidas refrescantes

« Entrega directa del producto, a tiempo y satisfaciendo las
necesidades individuales de los clientes sobrepasando sus
expectativas.

En general se busca tener un proceso mas eficiente, una planta eficaz
y brindar el mejor servicio al cliente obteniendo las mejores utilidades.
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8. CONCLUSIONES

Crear valor agregado en cualquier etapa de (a cadena de valor
involucra una secuencia de cinco actividades: integrar, organizar,
seleccionar, sintetizar y distribuir informacion. Por otra parte, la
informacion presenta oportunidades para desarrollar nuevas
relaciones con los consumidores a muy bajo costo.

El! uso de la logistica y el analizar la cadena de valor de Pepsi tiene
como objetivo el identificar aquellas de sus actividades que pudieran
aportarle una ventaja competitiva dentro de! mercado, agregando
valor al producto final. Esto se logrard si se desarrollan y optimizan
sus costos de operacién productiva asi como una mejora en el nivel
de servicio. Es decir, integrar toda la cadena de valor desde el
proveedor hasta el cliente para mejorar su desempeiio en el mercado.

Si se logran optimizar estas actividades primarias, el desafio sera
mejorar la cadena de valor a través del desarrollo de una
metodologia para la optimizacién de la administracion de las
operaciones en manufactura y abastecimiento, a través de la
identificacién, caracterizacién y rediseifio de aqueilas actividades
operativas que son susceptibles de aportar valor agregado al proceso
productivo.

El seminario de titulacion me permitié entender que como ingeniero
quimico no solamente puedo desarrollarme dentro del proceso de
produccion, sino en cada una de las etapas involucradas en la cadena
de valor.

El analisis, desde la perspectiva del departamento de Control de
Calidad, a la cadena de valor de la planta Acoxpa de Pepsi, me ayudo
a identificar en que parte podia agregar valor a mi proceso para asi
satisfacer las necesidades de mis clientes mas préoximos, minimizando
costos y dando un mejor servicio. Estas propuestas fueron planteadas
a jefes inmediatos de los cuales depende su aplicacidn.
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