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1. Resumen

En el presente documento se realiza una evaluacion para la construccion
de un centro logistico en Monterrey para una empresa de transporte de
mercancia, el mercado meta de la compafia de transporte son empresas
de comercializacion al por mayor y al por menor principalmente.
Actualmente la empresa cuenta con centros logisticos en la Ciudad de

México y en Guadalajara.

Debido a que los centros logisticos de la CDMX y Guadalajara se abrieron
sin haber realizado ningun tipo de estudio y habiendo utilizado unicamente
la experiencia del socio mayoritario se pretendia invertir en la compra de
infraestructura para un nuevo centro logistico en Monterrey. Se desarrolla
un estudio utilizando una combinacién de distintas herramientas para
valorar la factibilidad del proyecto de acuerdo a los rendimientos

deseados por los socios.

Al hacer el estudio se observd que el tamafo del mercado de Monterrey es
mas pequefo que el de Guadalajara pero se espera un comportamiento
similar y una penetracion de mercado pequefa en el primer afio pero

aumentara significativamente en los afos posteriores hasta estabilizarse.

El prondstico muestra ventas promedio anuales en los primeros 10 afios
(2016-2026) de $5,594,825 entre fletes y maniobras especiales. El estudio
de mercado muestra que hay oportunidad para entrar a competir con los

servicios que ofrece la compaiiia.

En el estudio de la competencia se observa que los competidores tienen el
mismo comportamiento en las zonas donde actualmente se encuentran

centros logisticos.



Los competidores se especializan en ciertas rutas ofreciendo mejores
precios, tiempos similares pero una mala calidad en el servicio debido a

mercancia danada o robada.

Se recomienda ofrecer al consumidor precios similares a los competidores

en un inicio para acaparar mercado e irlos incrementado con el tiempo.

Los tiempos de entrega y los costos disminuyen, con el nuevo CELOG se
pretende acaparar una mayor cantidad de mercancia, agilizando los
tiempos de entrega debido a la mayor rotacion de los vehiculos y

disminuyendo los costos al disminuir los regresos en vacio.

Se realiza el disefio del centro logistico para determinar el tamafio 6ptimo
del mismo segun las necesidades de los socios corporativos. Como
primera opcién se plantea una nave industrial en un terreno de 2,800 m?
con 1,060m? de construccion que incluye bodega, andenes de carga,
oficinas, estacionamiento para camiones y automoviles, zona de descanso

para operadores y fosa de mantenimiento (ver anexo 6.2).

Para la evaluaciéon financiera del proyecto se utiliza el método de
calculo de umbrales de rentabilidad, el cual se recomienda utilizar
previo al estudio financiero ya que el uso de esta herramienta brinda
ahorros en tiempo y costo. Se realiza el calculo de umbrales utilizando una
formula que se deriva del valor presente neto (VPN), la cual se calcula

para distintos niveles de rentabilidad en distintos plazos (afios).

Al realizar la primera corrida de umbrales de rentabilidad para la inversion
en un terreno de 2,800 metros cuadrados se demuestra que las ventas no
justifican la inversiéon de tal magnitud ya que el rendimiento seria 10%
anual en un plazo de 9 a 10 afos cuando el objetivo de los socios es

alcanzar minimo un rendimiento del 20% anual en no mas de 5 anos.



Por tal motivo se realiza el calculo de umbrales para una segunda opcion,
una inversioén para un terreno de 1,800 m? con 680 m*de construccion (ver
anexo 6.2). Al realizar la corrida de umbrales de rentabilidad se observa
que, a pesar de mejorar significativamente el beneficio para los socios, las
ventas no son suficientes para alcanzar el rendimiento minimo deseado.
Se obtienen rendimientos del 15% anual a un plazo de 5 afios y aumentan

hasta 25% si se amplia el plazo a 10 afnos.

Finalmente, se analiza la opcion de renta de una nave industrial de 1,800
m? para instalar el CELOG en un inicio. Al realizar la corrida de umbrales
se observa que el rendimiento alcanza el 30% anual en un plazo de 2 afios

y podria ser de mas del 50% anual en un plazo de 3 afos.

Una vez realizado el estudio se observa que la mejor opcion es empezar
con infraestructura rentada y realizar de nuevo el analisis dentro de 8 afios,
cuando las ventas hayan alcanzado el nivel suficiente para brindar los
rendimientos requeridos para la inversion de la compra del terreno y la
construccion de una nave industrial. De la misma manera, en caso de que
los umbrales de operacién den un resultado favorable para los socios, es
necesario realizar el analisis financiero para brindar un informe con mayor

exactitud.



2. Introduccion

2.1. ; Qué es un centro logistico?

Higgins y Kanaroglou (2012) explican como una nueva generacion de
logistica intermodal e instalaciones de distribucion ha surgido alrededor del
mundo. Emergié debido al reto que presenta la poblacion establecida en
distintas regiones con una necesidad en constante crecimiento de
transportar los productos con los que comercian. Es por esto que los
centros logisticos se han convertido en elementos fundamentales para la

transportacion local, regional e internacional.

La literatura académica aun no ha podido acordar en la definicidbn exacta
de un centro logistico y se han creado distintos términos para describir
estas instalaciones, tales como, concentradores de carga, puerta de
entrada de mercancias, puerto interior, terminal interior, centro de

distribucion, terminal logistica, etc...

Estos términos cubren una amplia variedad de roles y escalas, ya que
algunas instalaciones son simples terminales con funciones especificas,

mientras que otras son muy complejas y cuentan con diversas funciones.

¢Por qué hay tanta variacién en la literatura existente? ;Qué significan
estos términos? ¢ Qué tipo de instalaciones se acomodan mejor para los

interesados en los beneficios que estas instalaciones pueden otorgar?

Las respuestas a estas preguntas son fundamentales a la hora de decidir
que tipo de instalacién es la mas adecuada para el estudio en cuestion.
Diferentes autores como Leitner, Harrison (2001) y Rimiené, Grundey
(2007) utilizan terminologia propia de acuerdo a las caracteristicas que

observan en la instalacion a estudiar.
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Como dice el Dr. Jason Monios (2014), la distribucién ha progresado de un
simple proceso de transportacion a un sistema integrado basado en
grandes centros de distribucién. Existe el multimodalismo, que se refiere al
uso de mas de un modo de transporte (ej. tierra y mar), y el
intermodalismo, que se refiere especificamente a la transportacion de
bienes en donde la mercancia cambia de modo pero permanece siempre

en el mismo contenedor.

Debido a los grandes avances se han creado centros logisticos capaces

de cumplir con distintos requisitos que exige la logistica en cuestion.

Existen desde centros de acopio y almacenaje, centros de consolidacion y
desconsolidacion hasta plataformas logisticas en donde se agrega valor a
los productos y se cuenta con centros fiscalizados. Actualmente un centro

logistico puede ser tan complejo y variado como se requiera.

Para el estudio en cuestion, el centro logistico se entiende como la parte
de la infraestructura en donde se realiza cross-docking como se observa
en la figura 1. En el CELOG se realizan actividades de consolidacion y
desconsolidacion de mercancias, asi como control de inventarios y

almacenamiento

Figura 1. Elaboracién Propia.
Con Cross-docking Sin Cross-docking
Remitentes Remitentes

CENTRO LOGISTICO

/[

[ \ { \ /[ N c/ / \ J \ / \  /
\ ] | ) { ) | { ) { ) {
w O O ) \\,, / O U

Destinatarios Destinatarios

11



2.2. Situacion actual de la empresa

La empresa interesada en abrir el CELOG se dedica principalmente al
transporte y maniobra de muebles (mudanzas y fletes) y mercancia de
comerciantes al por mayor y al por menor a lo largo del territorio nacional.
Actualmente cuenta con un centro logistico en la Ciudad de México y otro
en Guadalajara, Jalisco. El 80% de los viajes corresponden a viajes
consolidados y el 20% a viajes con un solo destino. Los viajes
consolidados se componen de mercancias de distintos clientes que se
clasifican en rutas de acuerdo al destino. La funcién de los centros
logisticos es recolectar, almacenar, consolidar y desconsolidar Ia
mercancia para despacharla de acuerdo a las rutas planeadas asi como

distribuir la mercancia que le corresponde de acuerdo a su destino final.

Los vehiculos de la empresa recorren muchos kildmetros en vacio lo que
afecta a las utilidades de la empresa y altos costos que aumentan la tarifa

que pagan los clientes.

La empresa busca abrir varios centros logisticos en puntos estratégicos
gue les permitan obtener acceso a mayores cantidades de mercancia para
reducir los kildbmetros en vacio debido a la mayor rotacion de los vehiculos.
La empresa actualmente forma rutas en los 2 centros logisticos existentes
en donde salen camiones utilizando una logistica descentralizada troncal,
0 como se le conoce coloquialmente, una ruta lechera. El vehiculo sigue la
ruta establecida en el CELOG realizando entregas y recolecciones hasta
llegar al punto final de la ruta. Si el punto final de la ruta es un CELOG de
la companiia, se desconsolida la mercancia del vehiculo y se le asigna una
nueva ruta con mercancia consolidada en el CELOG en cuestidon. Si el

punto final de la ruta es alguna poblacién en la cual no cuenta la empresa

12



con algun CELOG, el vehiculo debe de regresar vacio al centro logistico

mas cercano.

Cada CELOG cuenta con sus propias rutas para el envio de mercancias

consolidadas. Se describen a continuacion.

2.2.1. Rutas existentes CELOG CDMX

a) Ruta Guadalajara 1

Figura 2. Elaboracion propia utilizando google maps.
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Para esta ruta descrita en la figura 2, se consolidan mercancias en el
CELOG CDMX y se envian todas las mercancias que tienen como destino
alguna de las rutas que atiende Guadalajara asi como poblaciones de
paso como lo es San Juan del Rio, Querétaro, Celaya, Irapuato, Leén y
Tepatitlan, entre otras. El vehiculo va entregando en las poblaciones de
paso y termina en Guadalajara, en donde desconsolidan la mercancia

restante y le asignan una nueva ruta.

Esta ruta sale en promedio una vez por semana y se manejan tiempos de
entrega de 8 dias habiles a partir de que la mercancia es recolectada en el

origen.
13



b) Ruta Guadalajara 2

Figura 3. Elaboracion propia utilizando google maps.
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La ruta que se muestra en la figura 3, funciona de manera similar a la

anterior, entregando pedidos en Toluca, Zitacuaro, Morelia, Uruapan y

Ocotlan, entre otras. Al llegar a Guadalajara se desconsolida la mercancia

que no fue entregada y le asignan una nueva ruta.

La ruta a Guadalajara via Morelia es menos comun que la anterior, con

poco flujo de mercancia del tipo que interesa para la empresa, por lo que

en promedio se carga un vehiculo cada 1.5 semanas, es por esto que se

manejan tiempos de entrega de 10 dias habiles como maximo para que el

pedido sea entregado una vez que la mercancia fue recolectada.
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¢) Ruta Oaxaca-Chiapas

Figura 4. Elaboracion propia utilizando google maps.
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La ruta ilustrada en la figura 4, sale de la Ciudad de México y unicamente
sale con mercancia confirmada para entrega, en ningun punto de la ruta
se cuenta con centro logistico por lo que todos los pedidos que lleva

deben de ser entregados.

Al llegar al punto final de la ruta el camién queda vacio o con unos pocos
pedidos que recolectdé en el camino. Una vez terminada la ruta se le
asigna al vehiculo un nuevo viaje que tenga origen en una ciudad cercana
a la que se encuentra, si no hay ningun viaje cercano a su ubicacion, el

vehiculo regresa al CELOG mas cercano, en este caso el de la CDMX.

Esta ruta se carga en promedio cada 1.5 semanas, por lo que se manejan

tiempos de entrega de 10 dias habiles como maximo.
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d) Ruta Acapulco

Figura 5. Elaboracion propia utilizando google maps.
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La ruta de Acapulco tampoco cuenta con un CELOG intermedio por lo que
se arma una ruta en la que el vehiculo va entregando en Cuernavaca,
Iguala, Chilpancingo, Acapulco, Ixtapa y Lazaro Cardenas, entre otros

como se puede observar en la figura 5.

Cuando la ruta termina en Lazaro Cardenas el vehiculo puede ser
desviado al CELOG de Guadalajara, al de la CDMX o a realizar otro viaje
en algun punto cercano de la ubicacion final, dependiendo de las
necesidades logisticas en ese momento. Normalmente la ruta finaliza en

Acapulco o Ixtapa en donde el vehiculo regresa a la CDMX.

En promedio se carga un vehiculo para esa ruta cada 1.5 semanas por lo
que el tiempo de entrega ofrecido es de 10 dias habiles como maximo a

partir de que se recolecta la mercancia.
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e) Ruta Monterrey 1

Figura 6. Elaboracién propia utilizando google maps.
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Para la ruta ilustrada en la figura 6, se envian pedidos para entregar en
Querétaro, San Miguel de Allende, San Luis Potosi, Matehuala, Saltillo y
Monterrey, entre otras. Muy rara vez se llega a alguna ciudad fronteriza

como lo es Nuevo Laredo o Piedras Negras.

La empresa no cuenta con un flujo importante de mercancias para
poblaciones mas lejanas a Monterrey por lo que incurre en gastos
excesivos como la subcontratacion de vehiculos mas pequefos para

realizar las entregas.

La empresa carga un vehiculo con esta ruta en promedio cada dos
semanas, es por esto que el tiempo de entrega ofrecido es de un maximo
de 12 dias habiles.
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f) Ruta Monterrey 2

Figura 7. Elaboracién propia utilizando google maps.
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Al igual que en la ruta anterior, en la figura 7 se muestra una ruta con

Veracruz

destino a Monterrey, en este caso, cubriendo la zona norte de Veracruz,
Hidalgo, algunas poblaciones del estado de San Luis Potosi y el estado de

Tamaulipas.

La ruta termina en Monterrey, en donde se realizan algunas recolecciones
disponibles en el momento en el que el vehiculo termina su ruta. En

algunas ocasiones especiales, la ruta llega hasta Piedras Negras.

Esta ruta sale en promedio cada dos semanas y se ofrecen 12 dias
habiles como maximo para la entrega. Monterrey al ser una poblacion
comun, disminuye sus tiempos de entrega ya que es destino final para 2

rutas distintas.
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g) Ruta Veracruz

Figura 8. ElaboraC|on propia utlllzando google maps.
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En la figura 8 se observa la ruta de Veracruz, sale el vehiculo del CELOG

de la CDMX pasando por ciudades como Puebla, Cérdoba, Orizaba,

Veracruz, Jalapa y Tlaxcala entre las principales.

Los vehiculos con destino a la ruta de Veracruz salen del CELOG una vez

por semana y se ofrece un tiempo maximo de entrega de 8 dias habiles

para la entrega de la mercancia una vez que es recibida en las

instalaciones.

Debido a que no se cuenta con un CELOG en esa ruta, los vehiculos

regresan generalmente vacios o con muy poca mercancia.
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h) Sureste 1

Figura 9. Elaboracion propia utilizando google maps.
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La ruta del Sureste se divide en dos partes, Sureste 1, como se muestra
en la figura 9, abarca desde la CDMX pasando por Tierra Blanca,
Tuxtepec, Minatitlan, Coatzacoalcos y Villahermosa entre las principales

ciudades que corresponden a esta ruta.

En promedio un vehiculo sale de la CDMX con pedidos para esta ruta una
vez a la semana, por lo que la empresa ofrece un maximo de 8 dias

habiles para que sean entregados los pedidos.

La ruta puede combinarse con la ruta del Sureste 2 o con la ruta de
Veracruz de acuerdo a la mercancia y las necesidades de la empresa en

el momento de cargar la unidad.
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i) Sureste 2

Figura 10. Elaboracion propia utilizando google maps.
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La ruta del Sureste 2 sale de la CDMX entregando en Ciudad del Carmen,
Mérida, Cancun, Playa del Carmen y Chetumal entre otras que se pueden

ubicar en la figura 10.

Es el complemento de la ruta sureste 1 y aunque normalmente van
separadas pueden combinarse facilmente en caso de alguna eventualidad

0 urgencia.

En promedio un vehiculo sale una vez por semana hacia estos destinos y

la empresa ofrece una entrega de 10 dias habiles como maximo.

Es una de las rutas mas largas con la mayor cantidad de kilobmetros
recorridos sin mercancia, sin embargo, la empresa no cuenta con los
clientes suficientes en la ruta para que la opcién de invertir en un CELOG

sea de interés para los inversionistas.
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2.2.2. Rutas existentes CELOG Guadalajara
a) Ruta CDMX

Son las mismas que las rutas a) y b) ilustradas en las figuras 2 y 3 del
punto anterior pero van de regreso a la Ciudad de México. Se envian
todas las mercancias que va repartiendo el vehiculo asi como mercancias
de otras rutas que se desconsolidan en el CELOG de la CDMX para volver

a consolidarse en las respectivas rutas que atiende la CDMX.

b) Ruta Chihuahua

Figura 11. Elaboracién propia utilizando google maps.
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En la figura 11 se observa la ruta de Chihuahua, el vehiculo sale de la
ciudad de Guadalajara entregando mercancia en Aguascalientes,
Zacatecas, Durango, Torre6n, Chihuahua, Nuevo Casas Grandes y

Ciudad Juarez entre otras.

La compafia envia un camién para esa ruta cada dos semanas, por lo que

ofrece un tiempo de entrega de 12 dias habiles como maximo.
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c) Ruta Pacifico Sur

Figura 12. Elaboracién propia utilizando google maps.
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La ruta del Pacifico Sur sale en un vehiculo desde el CELOG de
Guadalajara pasando por ciudades como Tepic, Puerto Vallarta, Mazatlan,
Culiacan, Guamuchil y Los Mochis entre las principales que se pueden

observar en la figura 12.

La ruta se carga una vez por semana por lo que la empresa ofrece

tiempos de entrega de 8 dias habiles como maximo.

Esta ruta también puede combinarse con la del Pacifico Norte en caso de

alguna eventualidad o urgencia por entregar algun pedido.
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d) Ruta Pacifico Norte

Figura 13. Elaboracion propia utilizando google maps.
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En la figura 13, la ruta del Pacifico Norte sale del CELOG de Guadalajara
pasando por ciudades como Ciudad Obregén, Hermosillo, Caborca,

Mexicali, Tijuana y Ensenada entre otras.

Es una de las rutas mas tardadas y se carga en promedio un camion cada
3 semanas, por lo que la empresa ofrece 20 dias habiles como maximo

para realizar las entregas en envios consolidados.

Puede mezclarse con la ruta del Pacifico Sur en caso de ser necesario.
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e) Ruta Baja California Sur

Figura 14. Elaboracion propia utilizando google maps.
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Los vehiculos con destino a la ruta de Baja California Sur mostrada en la
figura 14 salen del CELOG de Guadalajara y entregan principalmente en
ciudades como La Paz, Todos Santos, San José del Cabo y Cabo San

Lucas.

Debido a que es necesario cruzar en barco la ruta puede ser combinada
con la ruta del Pacifico Sur ya que el vehiculo puede embarcarse en el
puerto de Mazatlan o en el puerto de Topolobampo debido a que no existe
una diferencia significativa en cuanto a costos por tomar el barco en uno u

otro puerto.

Se carga un camién con mercancia consolidada cada en promedio cada
tres semanas por lo que la empresa ofrece un tiempo maximo para

entregar de 15 dias habiles.
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2.3. Objetivos de la creacién de un centro logistico en

Monterrey

Los planes de expansion llevaron a la empresa a pensar que un centro
logistico en Monterrey podria agilizar los tiempos de entrega con una
mayor rotacion de los vehiculos debido a una mayor cantidad de
mercancia transportada, mejorar los precios a los consumidores debido a
la disminucion de costos por tener menos retornos en vacio y aumentar el
alcance de la logistica debido a una mayor presencia en la zona. De esta
forma se obtendria una mayor captacién del mercado y con ello mejores

utilidades para los accionistas.

2.3.1 Objetivo general

Elaborar una metodologia de plan de negocio para obtener informacién y
analizar el mercado, la competencia, los niveles de servicio, la
cuantificacion de la inversion y la evaluacion financiera del proyecto para
implantar un plan de negocios en torno a la apertura de un centro logistico

al cual se le denominara CELOG.

2.3.2 Objetivos especificos
Analizar el mercado:

El objetivo de analizar el mercado es determinar el tamafo del mercado de
muebles e identificar en otros mercados una oportunidad de negocio para

el transporte.
Analizar la competencia:

El objetivo de analizar la competencia es determinar si la empresa tiene la
oportunidad de competir por precio de envio y/o tiempo de entrega con las
diferentes empresas que ofrecen el servicio de transporte consolidado y

completo.
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Definir los niveles de servicio:

El objetivo de definir los niveles de servicio es determinar que tipos de
servicios se van a realizar en el CELOG asi como las actividades que se

derivaran de cada clase de servicio.
Cuantificar la inversion:

El objetivo de cuantificar la inversion es determinar los montos que la
empresa debe invertir para la correcta operacion del CELOG asi como
definir un calendario en el cual se especifiquen los tiempos en los que se
necesitara capital para determinar si la empresa cuenta con los recursos

necesarios o puede recurrir a otros tipos de financiamiento.
Evaluar el proyecto:

El objetivo de evaluar el proyecto es determinar si los beneficios cumplen

las expectativas de rentabilidad esperada por los socios de la empresa.
Planear el negocio de apertura del CELOG:

El objetivo de planear el negocio para abrir un CELOG es plasmar la
metodologia ordenadamente con los datos de investigacion, analisis,

meétodos y resultados que se obtengan de la informacidén analizada.
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2.4 Formulacion problematica

Figura 15. Elaboracion propia.
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Para conocer la problematica se puede observar en la figura 15 el arbol de

problemas en donde se identifican los puntos clave y sus relaciones.

Se debe analizar el mercado para saber en qué sectores la compaifiia
puede ofrecer servicios para cubrir volumenes de mercancias disponibles
para transportar. Se pueden ofrecer distintos servicios como el viaje

completo, viaje consolidado, almacenaje y maniobras especializadas.

El mercado tiene una retroalimentacion negativa con la competencia, esto
porque una mayor competencia reduce los clientes potenciales de la

empresa.
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Se debe conocer a los competidores para poder determinar de qué forma
se puede obtener una mayor parte del mercado y para conocer sus
fortalezas y debilidades y de esta forma elegir las estrategias que se

pueden utilizar.

Para determinar la red de distribucion se tiene que tomar en cuenta el
mercado, estos tienen una retroalimentacion positiva por lo que el tamafio
del mercado que abarque la empresa va a determinar la magnitud y las
necesidades de la red de distribucion. También, es importante recalcar la
relacion entre la red de distribucion y los competidores, esta puede ser
negativa o positiva. En mayor parte seria positiva por que al ser una
empresa con fines de lucro se busca una mayor penetracion, lo que
requeriria de una red de distribucidn mas amplia para disminuir el poder de

los competidores.

Al definir los niveles de servicio utilizando el lienzo de modelo de negocio,
se debe tomar en cuenta que afectaran la red de distribucion, la
retroalimentacion entre estos factores puede ser negativa o positiva ya que
entre mayores sean los niveles de servicio se tendra una red de
distribucibn mas amplia y puede ser negativa por que los servicios

eventuales en los distintos niveles pueden afectar la operacion.

2.5 Hipoétesis de trabajo

La metodologia de plan de negocio permite evaluar la apertura de un
CELOG mediante el uso de distintas herramientas considerando las

oportunidades del mercado y la rentabilidad esperada por los socios.
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3. Marco de Referencia

3.1 Analisis de mercado

3.1.1. El plan de mercadotecnia.

El plan de mercadotecnia [Documento mimeo, Mercadotecnia 2, ITAM
2009] (PM) es un documento escrito que provee los lineamientos de las
actividades de mercadotecnia de una empresa. EI PM incluye la
instrumentacion, evaluacion y control de todas estas actividades y explica

la forma en que la organizacion lograra sus metas y objetivos.
El Plan de Mercadotecnia tiene las siguientes caracteristicas:
1. Actua como un mapa de carretera.

2. Es una herramienta de apoyo para control de administracion e

instrumentacion de estrategias.

3. Informa a los nuevos participantes sus papeles para implementar el

plan y alcanzar sus objetivos.
4. Ayuda a obtener recursos para su implementacion.
5. Estimula el pensamiento y un mejor uso de recursos limitados.

6. Ayuda a la organizacion y asigna responsabilidades, tareas vy

tiempos.

7. Ayuda a crear conciencia de los problemas, oportunidades vy

amenazas en el futuro.

El Plan de mercadotecia es una herramienta muy completa para el analisis
de productos nuevos y ya existentes, para la investigacion actual se
utilizarda un apartado del plan el cual estd enfocado en el analisis de

mercado.
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a) Analisis situacional

El analisis situacional sirve para describir el mercado incluyendo
competidores, politicas, leyes y regulaciones; asi como aspectos sociales

y culturales. Especialmente describe y analiza el mercado meta.
El estudio del medio ambiente, se divide en cuatro categorias:
a.1. Factores situacionales

* Demanda (crece o decrece, en ciertos grupos o en general).
* 4 Quién toma las decisiones de compra? (cdmo, cuando, donde, qué
y por qué), (ingresos, edad, sexo).

* Condiciones econdmicas de las familias y legales de la empresa.
a.2. Factores neutrales

* Condiciones de los grupos y de las organizaciones.
» ; Tiene el gobierno impacto sobre el proyecto?
* ¢Las legislaciones federales, estatales o locales afectan la demanda,

el mercado o el producto?
a.3. Factores entre los competidores

* ;Como afecta la competencia directa?
= Son los unicos que actuaran intencionalmente en contra de la
empresa.
* Analisis a detalle de los competidores directos, su oferta, sus planes,
sus productos, sus recursos financieros y humanos y sus
proveedores.

* El know-how de los competidores.
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a.4. Factores de la empresa

» Situacion actual y futura de la empresa.

* Recursos disponibles (humanos y financieros).
* Experiencia.

* El know-how de la empresa.

* Proveedores.

El analisis de estos factores son importantes para tener un panorama del

mercado en el cual se establecera el CELOG.

3.1.2. Plataforma logistica.

En el analisis realizado en la metodologia para la evaluacion integral de
una plataforma logistica [2, Diaz, C., 2014], se utiliza una metodologia

para el analisis del mercado que se describe a continuacion.

Se comienza por un diagndstico socioeconémico en la cual se utiliza
informacidén secundaria publicada por instituciones oficiales. La finalidad
del diagndstico es contar con un primer acercamiento sobre las

actividades que se realizan en la region.

Posteriormente divide el analisis de la demanda en dos fases, primero el
analisis de la cadena productiva y las familias logisticas asi como su
origen y destino para después analizar el tipo de mercancia y el trato que

debe darse a cada una.

Para empezar se realiza una encuesta origen — destino en donde se
incluye el tipo de mercancia y el tipo de vehiculo que se necesita y el
volumen de la mercancia. Dado que se trata de una plataforma logistica,
toma en cuenta flujos de comercio exterior ya que en la plataforma
logistica se le puede dar valor agregado a las mercancias para su

exportacion.
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En paralelo al analisis de las familias logisticas se realiza una encuesta a
los agentes clave para obtener mayor profundidad en el analisis de la
informacién. También se utiliza el analisis FODA para evaluar las

distintas regiones involucradas en la plataforma logistica.

Por ultimo, se realiza el analisis del mercado potencial de la plataforma
logistica separandolos a corto, mediano y largo plazo. En esta parte se
identifica la demanda potencial y se divide por categoria de producto,

familias logisticas y tipo de mercado (local o foraneo).
3.2. Analisis de la competencia.

3.2.1 Andlisis FODA

Una vez que el mercado esta claro se tiene que analizar a la competencia.
Para el analisis de la competencia se utiliza el método FODA (SWOT) [9,
Porter, 2008] con el cual se podra observar la posicion que tendra la

empresa en el mercado.
Caracteristicas del analisis FODA:
1. Predice problemas, oportunidades y amenazas del futuro.
2. Documenta la situacion presente y ayuda a detectar el futuro.
3. Crea estrategias y soluciones para enfrentarlas.
Para el analisis se deben de realizar cruces entre FD, OA, FA y DO.
1. Fortalezas vs. Debilidades
* Qué fortalezas tiene la empresa para minimizar las debilidades.
2. Oportunidades vs. Amenazas

* ;Qué amenazas existen en las oportunidades que existen?
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3. Fortalezas vs. Amenzas.

 Qué amenazas se pueden combatir con las fortalezas de la

compania?
4. Debilidades vs. Oportunidades.

e ¢+ Qué debilidades pueden poner en riesgo las oportunidades

de la empresa?

Una vez que se analizan los problemas y oportunidades que se puedan

presentar se debe analizar como se manejara la situacion estableciendo:

e Objetivos.

* Estrategias.

Los objetivos que se vayan a establecer deben de ser generales para
buscar una estrategia con la que se puedan aprovechar las fortalezas y las

oportunidades para combatir las amenazas y disminuir las debilidades.

3.2.2. Modelo de Porter

El modelo de las cinco fuerzas de Porter [9, Porter, 2008] es una
herramienta que desarrollé el profesor e investigador Michael Porter, que
permite analizar una industria o sector, a través de la identificacion y

analisis de cinco fuerzas en la misma.

Esta herramienta permite conocer el grado de competencia que existe en
una industria y, en el caso de una empresa, dentro de ella. Con esto se
realiza un analisis que sirva como base para formular estrategias
destinadas a aprovechar las oportunidades y/o hacer frente a las

amenazas detectadas.
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Estas fuerzas en conjunto, determinan el potencial de ganancias de la
industria, en donde el potencial de ganancias se mide por el retorno en el

largo plazo sobre el capital invertido.

Las cinco fuerzas que esta herramienta considera que existen en la

industria son (figura 16):

Rivalidad entre competidores.
Amenaza por la entrada de nuevos competidores.
Amenaza de ingreso de productos o servicios sustitutos.

Poder de negociacién de los proveedores.

a K~ 0bd -~

Poder de negociacién de los consumidores.

Fiqura 16. Porter M. Competitive Strateqy
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Segun Porter (2008), el dividir una industria en estas cinco fuerzas permite
lograr un mejor analisis del grado de competencia en ella y, por tanto, una
apreciacion mas acertada de su potencial; mientras que en el caso de una
empresa dentro de la industria, un mejor analisis de su entorno y, por tanto,

una mejor identificacion de oportunidades y amenazas.
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Descripcion de cada una de estas fuerzas segun Porter (2008):
1. Amenaza por la entrada de nuevos competidores

Se refiere a la entrada potencial a la industria de empresas que producen

o venden el mismo tipo de producto o servicio.

Cuando las empresas pueden ingresar facilmente a una industria, la
intensidad de la competencia aumenta; sin embargo, ingresar a un
mercado no suele ser algo sencillo debido a la existencia de barreras de

entrada.
Las 7 barreras de entrada mas importantes son:

* La necesidad de lograr rapidamente economias de escala.

* Diferenciacion del producto.

* Requerimientos de capital.

* Una fuerte lealtad del consumidor hacia determinadas marcas.
* Grandes necesidades de capital.

* Falta de canales adecuados de distribucion.

* Politicas reguladoras gubernamentales.

Pero a pesar de estas barreras, algunas veces las empresas logran
ingresar facilmente a una industria cuando cuentan con productos de una
calidad superior al de los existentes, precios mas bajos o una mejor

publicidad.

Analizar la amenaza por la entrada de nuevos competidores nos permite
estar atentos a su ingreso, y asi formular estrategias que nos permitan
fortalecer las barreras de entradas, o hacer frente a los competidores que

logran entrar.
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2. Rivalidad entre competidores

Hace referencia a la rivalidad entre empresas que compiten directamente

en una misma industria, ofreciendo el mismo tipo de producto.

Una fuerte rivalidad entre competidores podria interpretarse como una
gran cantidad de estrategias destinadas a superar a los demas,
estrategias que buscan aprovechar toda muestra de debilidad en ellos, o

reacciones inmediatas ante sus estrategias.

La rivalidad entre competidores tiende a aumentar principalmente a
medida que éstos aumentan en numero y se van equiparando en tamafio y

capacidad.

Pero ademas de ello, la rivalidad entre competidores se determina por:

La cantidad o el balance entre los competidores.

* El crecimiento de la industria.

* Los costos fijos y de almacenamiento.

* Falta de diferenciacién o altos costos de cambio en el producto o
servicio.

* Grandes incrementos en la capacidad de los competidores.

* Diversidad de los competidores.

e Altas barreras de salida.

A medida que la rivalidad entre competidores se hace mas intensa, las
ganancias de la industria disminuyen, haciendo que ésta se haga menos
atractiva y que, por tanto, disminuya el ingreso de los nuevos

competidores.

Analizar la rivalidad entre competidores nos permite comparar nuestras
ventajas competitivas con las de otras empresas del mismo ramo, y asi

formular estrategias que nos permitan superarlas.
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Algunos ejemplos de estas estrategias son:

* Aumentar la calidad.

* Reducir los precios.

* Anadir valor a los productos.
* Crear nuevos servicios.

* Aumentar la publicidad.

3. Amenaza por el ingreso de productos sustitutos

Hace referencia al ingreso potencial de empresas que producen o venden

productos alternativos a los de la industria.

La presencia de productos sustitutos suele establecer un limite en el
precio que se puede cobrar por un producto (un precio mayor a este limite

podria hacer que los consumidores opten por el producto sustituto).

Los productos sustitutos suelen ingresar facilmente a una industria

cuando:

* Los costos por cambio de proveedor (Switching costs) son bajos.
» Se tiene acceso a los canales de distribucion.

e |a industria tiene altos retornos.

El andlisis de la amenaza por el ingreso de productos sustitutos nos
permite formular estrategias destinadas a impedir el ingreso de empresas
que produzcan o vendan estos productos o, en todo caso, estrategias que

nos permitan competir con ellas.
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4. Poder de negociacion de los consumidores

Hace referencia al poder con que cuentan los consumidores o

compradores de la industria para obtener buenos precios y condiciones.

Cualquiera que sea la industria, lo usual es que los compradores siempre
tengan un mayor poder de negociacién frente a los vendedores; sin
embargo, este poder suele presentar diferentes grados dependiendo del

mercado.

Por lo general, mientras menor cantidad de compradores existan, mayor
sera su capacidad de negociacion, ya que al no haber tanta demanda de
productos, éstos pueden reclamar por precios mas bajos y mejores

condiciones.

Pero ademas de la cantidad de compradores que existan en la industria, el

poder de negociacidon de éstos también tiende a aumentar cuando:

* El producto o servicio representa una gran parte de sus ingresos.

* El producto o servicio no cuenta con una diferenciacion.

e Los consumidores pueden facilmente cambiarse a marcas
competidoras o a productos sustitutos (low switching cost).

* Los consumidores pueden cambiar faciimente de mismo producto o
servicio.

* La calidad no es importante para los clientes.

* Los clientes cuentan con informacion acerca del producto.

El analisis del poder de negociacién de los consumidores nos permite
formular estrategias destinadas a reducir su poder de negociacién, y asi

captar un mayor numero de clientes y ganar la lealtad de éstos.
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5. Poder de negociacién de los proveedores

Hace referencia al poder de los proveedores de la industria para aumentar

SuUs precios Y s€r menos concesivos.

Por lo general, mientras menor cantidad de proveedores existan en el
mercado o industria, mayor sera su poder de negociacion, ya que al no
haber tanta oferta de materias primas, éstos pueden faciimente aumentar

SuUs precios Y ser menos concesivos.

Pero ademas de la cantidad de proveedores que existan en la industria, el

poder de negociacion de éstos también tiende a aumentar cuando:

* Un cliente o industria no representa una gran parte de la demanda.
* El producto o servicio representa una parte clave para el cliente.
* El producto tiene una alta diferenciacion.

* Se tiene una fuerte posibilidad de integracién hacia adelante.

El analisis del poder de negociacién de los proveedores nos permite
formular estrategias destinadas a reducir su poder de negociacion, y asi

lograr mejores condiciones o un mayor control sobre ellos.
6. Perfil del competidor

El objetivo del analisis del competidor es crear un perfil para preever que
cambios de etrategias pueden realizar ante movimientos estratégicos de la

empresa.

Para realizar una correcta prediccion de las estrategias de los

competidores se deben tomar en cuenta cuatro aspectos:

e Objetivos.
» Estrategia actual.
e Suposiciones.
* Aptitudes.
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Figura 17: Porter M. Competitive Strategy
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En la figura 17 se describe la forma en que deben ser analizados los
competidores actuales, es importante que se analicen de la misma manera

a los competidores potenciales que pudieran entrar en la industria.

El analisis debe desarrollarse internamente para definir mediante los

perfiles creados las estrategias a seguir en la competencia.
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3.3. Tiempos de entrega

3.3.1. Practicas de Justo a Tiempo (JIT, Just in Time)

Para competir con efectividad en la presente economia mundial, las
compaiias deben desarrollar e instrumentar estrategias que las hagan

diferentes a sus competidores.

La empresa debe de minimizar los costos o maximizar la calidad para
darle un alto valor al servicio con la distribucion adecuada y atencion al

cliente.

La estrategia de Justo a Tiempo se identificara como JIT (por sus siglas en
inglés, Just In Time) [2,Christopher M., 2008]. Las estrategias de JIT son el

medio por el cual se pueden ofrecer servicios de alto valor.
La instrumentacion se organiza en cuatro fases:

1. Preparacion de la logistica para el JIT.
2. Limpieza de operaciones.
3. Instrumentacién gradual de JIT.

4. Revisidon después de la instrumentacidén y soporte posterior.
Fase 1. Preparacion de la logistica para el JIT.

Para atender los aspectos de estrategia se deben analizar cuatro

preguntas fundamentales:

1. ¢Es JIT una estrategia de negocios apropiada para nuestro
mercado?
2. ;En qué segmentos del negocio debe instrumentarse esta

estrategia?
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3. ¢Qué nivel de servicios debe ofrecer una logistica JIT (por
segmentos del negocio)?

4. ; COomo se pueden medir las ventajas y el desempefio de JIT?

Una vez resuelto lo referente al aspecto estratégico, se procede a

delimitar los planes para la instrumentacion JIT en las distintas areas.

Se debe empezar por revisar los aspectos relacionados con la
organizacion, en donde se abran canales de comunicacion para

propiciar un funcionamiento logistico integrado.

Una vez hecho esto, se revisan las areas operativas y se desarrollan

los planes de instrumentacion.
Las areas a revisar son:

1. Compras:

a. Evaluacion del desempenio de los proveedores.

b. Criterios de seleccidn y estrategias de adquisiciones.

c. Administracion de la calidad.

d. Procesamiento de pedidos.

e. Comunicaciones y relaciones con los proveedores.
2. Distribucion:

a. Redisefno de la red.

b. Mejoramiento del servicio a clientes.

c. Mejoramiento en la administracién de inventarios.

d. Instrumentacion de almacenamientos de flujo libre.
3. Transporte:

a. Evaluacion del desempefio.

b. Criterio de seleccion.

c. Comunicaciones.
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4. Almacenamiento:
a. Instalaciones.

b. Sistemas de manejo de materiales.
Fase 2. Limpieza de operaciones.

1. Problemas de organizacion.
2. Problemas de operacion.

3. Problemas de sistemas.
Fase 3. Instrumentacion gradual de JIT.
La instrumentacion con éxito de JIT requiere:

1. Que se instrumente JIT por etapas y que se lleve un control y
registro.
a. Aceptacion de la organizacion.
b. Satisfacciéon de los clientes.
c. Beneficio de la empresa.
2. Que los altos ejecutivos de la empresa participen y apoyen en toda
la fase.
3. Iniciar con programas de capacitaciony reforzar la aceptaciéon de la
cultura JIT.
4. Establecer canales de comunicacioén totalmente integrados.

5. Siempre que sea posible, simplificar las operaciones.
Fase 4. Revision después de la instrumentacién.

1. Seguimiento continuo y revision de los resultados conforme a las
metas.
2. Medir sistematicamente la marcha y el desempeiio logistico

integrado.
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3. Establecer programas regulares de comunicacion en toda la
empresa para afianzar los progresos y los resultados.
4. Mantener a los ejecutivos mas experimentados cerca del flujo de

materiales para identificar los problemas.

Cuadro 3.1 El efecto de JIT en la cultura de la empresa
ASPECTO EXPERIENCIA CONVENCIONAL PENSAMIENTO ESTRATEGICO JIT
Calidad vs. Costo El menor costo con calidad "aceptable” Calidad superior, consulstente, cero
defectos
- Tiempos rectores "minimos" pero | Tiempos rectores cortos; servicio impulsado
Flexibilidad L . . -
largos; minima flexibilidad por el cliente; mucha flexibilidad
Servicio de transporte Al menor costo "“con Tu.venles Niveles de servicio totalmente aceptables
aceptables de servicio
Negociaciones con Negociaciones duras, como si fueran [Inversidn de riesgo conjunta, como si fueran
proveedores "adversarios" "socios"
General El negocio es guiado por los costos El negocio es gill?::tzor el servicio al

Fuente: Christopher M. Logistica, Aspectos Estratégicos.

3.4. Diseno conceptual del CELOG.

3.4.1. Guia para un analisis CLIOS

Debido a la gran cantidad de interacciones con subsistemas, la
incertidumbre en el comportamiento e interacciones de estos y los efectos
del comportamiento humano involucrado, hacen que un sistemas CLIOS
(complejo, larga escala, interconectado, abierto y socio-técnico)
[10,Sussman J. 2007], sea dificil de predecir. El proceso consta de tres
etapas: 1) la representaciéon de la estructura y el comportamiento; 2)
disefio, evaluacion y seleccion de estrategias; y 3) la implementacion de
las estrategias seleccionadas. Las principales complejidades son: la

estructural, de comportamiento, de redes y de evaluacion.
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El sistema CLIOS es utilizado por: estudiantes, investigadores, tomadores
de decisiones, accionistas, expertos y analistas. Los cambios estratégicos
pueden ser desarrollados para la parte fisica e institucional. Generalmente
una alternativa en la parte fisica debe ser complementada con cambios
institucionales para hacer la alternativa posible. La estructura basica se
divide en tres partes: representacion; disefio, evaluacion y seleccion e

implementacion.

El resumen de las tres etapas, las ideas clave y los resultados de cada

una de ellas se presentan a continuaciéon en el cuadro 3.2.

Cuadro 3.2

Fuente: Sussman J. Frameworks and Models in Engineering Systems

Una de las diferencias del CLIOS frente a otros sistemas es que las
alternativas estratégicas de implementacién deben incluir cambios tanto

para el sistema fisico como el institucional.

El sistema CLIOS permite establecer el sistema fisico del CELOG vy
permite identificar sus componentes e interacciones entre ellos asi como

con el ambiente externo y como puede ser afectado.
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De estas interacciones se derivan complejidades entre ellas que deben ser

analizadas:

* Complejidad interna.
* Complejidad de comportamiento.

* Complejidad de evaluacion.

3.4.2. Definicion del CELOG

A pesar del creciente interés en el desarrollo de plataformas logisticas,
nadie ha realizado una clasificacién ni se ha llegado a un acuerdo sobre la
clasificacion de las mismas. De acuerdo a una publicacion [4, Higgins M.
and Kanaroglou, 2012] en donde se realizd la clasificacion de los
diferentes tipos de plataformas de acuerdo a su actividad, funcionalidad y
valor agregado, se pueden obtener conclusiones precisas sobre el tipo de

plataforma a tratar.

Con esta informacibn se puede concluir que la empresa maneja
“Terminales de Transporte”, que es el nombre que toma ese tipo de
plataforma logistica. Una terminal de transporte es un punto de
concentraciéon en donde los viajes entre diferentes puntos terminan o se

intercambian para mayor movilidad hasta su destino final.

Las terminales de transporte pueden ser simples o complejas,

dependiendo de la cantidad de servicios agregados que se quieran ofrecer.

3.4.3. Lienzo de modelo de negocio

El analisis siguiente permitira conocer el modelo de negocio de la empresa
y comprender desde un punto de vista integrado a la empresa como un
todo, es decir las principales operaciones y jugadores de la empresa y la

importancia que tienen dentro de ella [6, Osterwalder & Pigneur, 2010].
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Cuadro 5.7

Socios Clave 55{;; Actividades Clave 1;" Propuesta de =" Relacién con los :’f) Segmentos de \
- L;v_ Valor ~F | Clientes Y Mercado

S,

Canales (\i}

32

Recursos Clave

a

R

Estructura de Costos /\) Flujos de Ingresos

Fuente: Osterwalder & Pigneur, Generacién de Modelos de Negocio

En la “Red de Asociados” se analizara qué es lo que pueden hacer los
asociados para mejorar la empresa, reduciendo los costos y enriqueciendo
el modelo de negocio. La empresa tendra alianzas clave con empresas,

con quienes mantendra una relacion continua para incorporar mejoras.
Se puede hablar de cuatro tipos de asociaciones:

f) Alianzas estratégicas entre empresas no competidoras.
g) Coopeticidn: asociaciones estratégicas entre empresas

competidoras.
h) Joint ventures: (empresas conjuntas) para crear nuevos negocios

i) Relaciones cliente-proveedor para garantizar la fiabilidad de los

suministros.
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Los recursos clave adquiridos por la empresa para su operacion deberan
de ser identificados ya que se requiere mayor control y atencién. Son los

activos mas importantes para que el modelo de negocio funcione.

Las actividades clave que daran a la empresa una ventaja competitiva
contra sus rivales deberan de ser definidas. Estas actividades permitiran
observar los niveles de servicio de la empresa enfocandose en las
principales actividades. Son las acciones mas importantes para que un

modelo de negocio funcione.

La propuesta de valor se define de acuerdo a los recursos y las
actividades clave, ya que las actividades a través de los recursos crearan

la propuesta de valor que la empresa ofrecera a los consumidores.

La relacidn con los clientes es una parte importante que brinda fuerza a
la propuesta de valor, mejorando la comunicacién y la calidad de la

atencion, la propuesta de valor tiene un agregado mas.
Las relaciones con los clientes se basan en los fundamentos siguientes:

» (Captacion de clientes.
* Fidelizacion de clientes.

* Estimulacién de las ventas (venta sugestiva).

Los canales de comunicacion, distribuciéon y venta afectan en gran medida
la relacién interna y externa de la compafiia. Determinan gran parte del
nivel de servicio al cliente e internamente determinan la eficiencia de los
procesos tanto de recepcién de insumos, como las actividades que le

agregan valor al producto o servicio.
Los canales tienen, entre otras, las funciones siguientes:

* Dar a conocer a los clientes los productos y servicios de una empresa.

* Ayudar a los clientes a evaluar la propuesta de valor de una empresa.

49



* Permitir que los clientes compren productos y servicios especificos.
* Proporcionar a los clientes una propuesta de valor.

* Ofrecer a los clientes un servicio de atencion posventa.

Los segmentos de mercado son los clientes potenciales para cada
producto o servicio que se vaya a ofrecer en el mercado, de acuerdo a los
niveles de servicio y el valor agregado del producto y/o servicio se

determinan los consumidores.

La estructura de costos de operacion se dividira en fijos y variables. Y es
importante definirlos de acuerdo a la industria como se indica en la

metodologia de costos presentado en el apartado siguiente.

Los flujos de ingresos se derivan de los productos y/o servicios ofrecidos
los cuales le dan a la compaiiia los flujos para obtener los rendimientos

deseados por los inversionistas.
Un modelo de negocio considera dos tipos diferentes de fuentes
de ingresos:

1) Ingresos por transacciones derivados de pagos puntuales de
clientes.

2) Ingresos recurrentes derivados de pagos periddicos realizados a
cambio del suministro de una propuesta de valor o del servicio

posventa de atencién al cliente.

3.5. Evaluacion del proyecto

El analisis econoémico pretende determinar la cantidad de recursos
econdmicos que seran necesarios para llevar a cabo el proyecto. Toma en
cuenta tanto los costos de operacién, financieros e inversion inicial [1,
Baca G., 2010].
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3.5.1. Cuantificacion de la inversion

La inversion inicial se refiere a la adquisicion de todos los activos fijos o
tangibles y diferidos o intangibles (a excepcion de la mano de obra)

necesarios para iniciar operaciones [1, Baca, G., 2010].
a) Costos
Determinacion de los costos:

El costo, se define como un desembolso en efectivo, virtualmente o en

especie hecho en el pasado, presente o futuro.

Para la evaluacion no se tomaran en cuenta los costos pasados a los que
se les llama “costos hundidos”. A los costos en el presente se les llamara
inversion inicial y se utilizaran los costos futuros para realizar las

proyecciones.
a.1 Costos de produccién:

Para los costos de la materia prima es importante tomar en cuenta un
costo adicional por cualquier defecto que se pueda presentar. Depende del
insumo en cuestion, es pertinente agregar un porcentaje adecuado de

acuerdo a las fallas presentadas en cada uno de ellos.

Para los costos de mano de obra se toma en cuenta la directa e indirecta,
en la directa se toma en cuenta Uunicamente a los obreros, la indirecta
corresponde a supervisores, jefes de area y gerentes. Una vez hecho el
calculo es necesario agregar al menos el 35% de las prestaciones sociales,

ya sea para la directa o la indirecta.

Para los costos de combustibles se toma en cuenta cualquier producto,
ya sea diesel o gasolina que son los principales insumos en el ramo del

transporte.
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Para los costos de control de calidad es importante separar este rubro ya
sea que el control de calidad lo realice la empresa internamente o que se
subcontrate el servicio es importante analizar este costo por aparte debido
a que la calidad del servicio es una diferenciacion de la empresa frente a

sus competidores.

Los costos de mantenimiento son otra parte muy importante del analisis y
es similar a la de control de calidad, es importante tener en cuenta los
costos asociados al retraso que pueden ocasionar los mantenimientos
correctivos de las unidades asi como el mantenimiento de Ia
infraestructura del CELOG.

Los costos asociados a la depreciacién y amortizacion son considerados
costos virtuales, se tratan como un costo sin serlo en realidad. Estos

costos se calculan con base en la ley tributaria mexicana vigente.

También se incluyen otros costos que se acumulan debido a que por
separado constituyen una parte muy pequefa en relacion a los antes

mencionados.
a.2 Costos administrativos:

Se toman en cuenta los costos asociados a la administracion de la
empresa. No unicamente los del director general, contador y secretarias,
sino todo lo referente a investigacion y desarrollo, recursos humanos,

finanzas, etc...
a.3. Costos de ventas:

Los costos de venta se relacionan a la mercadotecnia, son aquellos costos
que se derivan de la promocion del producto o de la investigaciéon para la

creacion de nuevos productos.
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a.4. Costos financieros:

Se refiere a los intereses que se deben de pagar en relacién a al capital
obtenido en préstamo. Es importante tomarlos en cuenta cuando se realiza

la evaluacion econdémica.
b) Ingresos del proyecto

Los ingresos del proyecto se derivan del lienzo del modelo del negocio en
donde, de acuerdo a los diferentes niveles de servicio, se identifican los

servicios que generaran ingresos para la empresa.
c) Evaluacion del proyecto
c.1) Método financiero

Se realiza una evaluacién financiera analizando los puntos del cuadro 3.3.

Cuadro 3.3

53



. Los costos de inversion, de operacion, de mantenimiento y
financieros se obtendran dependiendo de la magnitud del CELOG y
el alcance de su operacion. En la investigacion actual se cuentan
con centros logisticos anteriores de donde se obtendra la inversion
requerida y el costo financiero de la compaifiia.

. Para analizar los beneficios del proyecto se utilizé el método de
umbrales de rentabilidad que se basa en el Valor Presente Neto en
donde se observara si el proyecto es rentable considerando los
beneficios netos que se generen. Se analiza la TIR y el “PAYBACK”
para brindar mayor informacién a los accionistas.

. Para los costos de capital se elabora una tasa de actualizacion
propia calculando la media ponderada entre el capital propio y la
deuda de la empresa.

. Para tomar una decisién sobre si el proyecto es adecuado para la
empresa se analizan los beneficios del proyecto buscando
maximizar los rendimientos.

. El analisis debe de realizarse tomando en cuenta los precios de
mercado, siempre coherentes con la inflacion sin importar si es
tomada en cuenta o no. Es importante tomar en cuenta los
impuestos para obtener los rendimientos netos que le interesan a los

accionistas.

c.2) Umbrales de rentabilidad

El método de los umbrales de rentabilidad es una herramienta que se

utiliza con antelacién al analisis financiero para determinar si es

conveniente realizar la costosa inversion del analisis financiero.
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VPN= Valor Presente Neto.

Iy = Inversion inicial.

Ing; y Costo;= Ingreso y costo del periodo i.
r=tasa de actualizacion.

VR, = Valor remanente.

i= Periodo.

BN; = Beneficios netos

*Los términos de las ecuaciones que aparezcan con una linea sobre

ellos indica que se refiere a un promedio.

Se basa en la ecuacion del VPN:

n

Ing; — Costo;
VPN = —I, + z —+ VR, (1
0 (1 + T')l n ( )

i=1
donde....

La recuperacion de la inversion inicial se obtiene cuando el VPN=0 &
La ecuacion se convierte en:

n

Ing; — Costo;

i=1
El valor remanente (VR,,) por lo general se determina mediante un acuerdo

mutuo entre las partes que realizaran la transaccion o el valor de los

activos al dia.
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Es por esta razén que no se toma en cuenta el valor remanente, de esta
forma se esta subestimando el VPN por lo que se puede considerar que al

finalizar el proyecto, el VPN sera aun mayor.

Sin tomar en cuenta el valor remanente y definiendo BN; como

(Ing, — Costo,) , se deduce:

lo = BN,(Z1q') con q =2 (3)

Dado que Zi:l & F(rl n) - r(1+1)" (4)
. _ _— @+r)"
Despejando los BN; < BN; = I, * (Zwﬁ (5)

Al factor ~+0°
(1+r)"—1

se le conoce como el factor de anualidades constantes
utilizado por instituciones financieras.

Para finalizar se despejan los ingresos en los beneficios netos promedio

quedando la expresion como:

r(1+nr)"
A+nrnr-1

Ing; = Costo, + I * (6)

Este método [Documento mimeo, Evaluacion de Proyectos de Transporte,
UNAM 2015] puede ser muy util para brindar un diagndéstico previo de los
beneficios netos anuales (0 excedentes de operacion) requeridos para
cumplir con las expectativas de rentabilidad (r) y periodo de recuperacién

(n) que exijan los inversionistas.

Una vez que se obtiene el resultado se puede calcular los ingresos
anuales correspondientes y compararlos con la informacion del analisis de
mercado para determinar si las exigencias del inversionista se cumplen

antes de realizar el analisis financiero.
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4. Metodologia de plan de negocio para el analisis
de la apertura de un CELOG

4.1 Estrategia de investigacién

4.1.1 Diagrama de flujo

E1 Analisis de mercado
de un CELOG
Y

{gHa\/ mercancia para

consolidado?
Analisis de la
competencia
iSe puede competir por
precio y/o tiempo?

3 Definicion de los niveles de
servicio que se requieren

;Hay mercancia
para viajes
completos?

[ e

JSe realizard
cambio de
contenedor?

JSe realizard
almacenaje?

Y

Sl

Cuantificacion de
E4
la inversion

iLa inversion esta al
alcance de la empresa?
Eg Evaluacion del proyecto }

v

iLos umbrales de operacion
cumplen con las expectativas
corporativas de rentabilidad?
Y
E6 Plan de negocio de } { No se abre }
apertura del CELOG el CELOG
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4.1.2. Etapa 1

Se comienza por el analisis de mercado en donde se busca encontrar si
hay mercancia para consolidado, en caso de que no haya, se analiza si
hay mercado para viajes completos, si tampoco hay mercancia para viajes
completos entonces se toma la decisiéon de no abrir el CELOG. Si hay
mercancia para consolidado y/o hay mercancia para viajes completos se

procede al analisis de la competencia.

Con la finalidad de obtener el mejor analisis se realiza una combinaciéon de
dos metodologias distintas, una para el plan de mercadotecnia y otra para
la plataforma logistica, utilizando los elementos necesarios de cada una de

ellas.

El plan de mercadotecnia es muy extenso y se enfoca especificamente en
el analisis del producto. En la presente investigacion se estudid la apertura
de un CELOG para el acopio y reparto de mercancias en una zona
determinada, es por esto que para el analisis del mercado es suficiente la
informacidn proporcionada por el analisis situacional enfocandose en tres
de sus cuatro factores, ya que uno de ellos es el factor de competencia, el
cual se analiza a profunidad utilizando otras herramientas como el analisis
FODA vy el analisis de Porter en la siguiente etapa de la metodologia. El
analisis de las estrategias de mercado para la promocion del producto no

esta dentro del alcance de la investigacion.

De la metodologia para la plataforma logistica se utiliza el diagnostico
socioecondmico con informacién secundaria publicada por instituciones
gubernamentales y se utiliza la informacion de la compafiia como primaria,
con la cual se plantea la demanda inicial asi como el CELOG ubicado en
Guadalajara para las proyecciones debido a la similitud con el mercado de

Nuevo Leodn.
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Las fuentes de informacidén que se utilizan son:

* Informacién sobre el mercado de transporte y otras mercancias de
muebles con bases de datos del INEGI al 2015.

* Informacién sobre la mercancia transportada actualmente por la
empresa.

* Datos sobre la industria del comercio y del transporte del INEGI al
2015.

Una vez recolectada la informacion se analiza con el fin de observar los
volumenes transportados tanto localmente como a otros Estados de la

Republica Mexicana.

4.1.3. Etapa 2

En el analisis de la competencia se busca informacion de los
competidores para determinar si se puede competir por precio, tiempos de
entrega y/o servicio, si no se puede competir por ninguno de ellos, no se
abre el CELOG. Si se puede competir por precio, tiempo de entrega y/o

servicio, se pasa a la definicion de los niveles de servicio.

El modelo de las cinco fuerzas de Porter nos permite analizar una industria
mediante la identificacion y analisis de cinco fuerzas: 1) la amenaza por la
entrada de nuevos competidores; 2) la rivalidad entre competidores; 3) la
amenaza de ingreso de productos sustitutos; 4) el poder de negociaciéon

de los consumidores y 5) el poder de negociacion de los proveedores.

Al crear el prefil de la empresa y de los competidores se puede determinar
el grado de competencia en cada perfil, detectar las fortalezas y
debilidades y asi desarrollar estrategias que permitan competir con otras

empresas de la mejor manera.
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El modelo de Porter resulta una herramienta muy poderosa para el analisis
de los competidores ya que ésta metodologia realiza el diagnostico, el
analisis estratégico y el plan de accion. Al realizar estas tres actividades,
se obtiene una metodologia muy completa para el estudio de Ia

competencia en la industria.
Analisis de los tiempos de entrega:

La metodologia de JIT (Just In Time; Justo a Tiempo) se enfoca
primordialmente en la minimizacion de costos sin perder la calidad en el

servicio que ofrecen empresas productoras.

Para la investigacion se enfocara la metodologia en eficientar el CELOG y

el transporte que solamente es una parte de ésta.

Es importante analizar el servicio de transporte consolidado que atendera
el CELOG ya que el JIT, al ser para empresas productoras, no toma en
cuenta que se debera almacenar la mercancia de diferentes empresas al
comportarse como un centro de acopio. El JIT se utiliza para logistica
integrada siguiendo una calendarizacion y tiempos rectores en los cuales
la minimizacion del costo no siempre es posible. Por lo general, es
utilizada por empresas multinacionales que representan entre el 35 y el
40% del valor mundial del transporte y entre el 5 y el 10% del volumen
mundial [Documento mimeo, Panorama y Aspectos Econdmicos del
Transporte, UNAM 2015].

Lo primordial para disminuir los tiempos de entrega es la captacion de
mayor mercado, ya que al contar con mercancia suficiente se le puede dar
mayor rotacidn en menor tiempo para conservarla poco tiempo dentro del
CELOG.

Para el analisis del CELOG no se tomara en cuenta el JIT ya que al
transportar mercancia consolidada en el mayor de los casos es muy
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complicado implementar tiempos rectores en cada uno de los diferentes
clientes ya que por lo general son pequefias o0 medianas empresas que

buscan consolidar su mercancia para disminuir sus costos.

El estudio y minimizacion de los tiempos de entrega son responsabilidad
total de la compafiia en este caso, es por esto que se utilizaran los datos
historicos y las proyecciones de la compafia para determinar los tiempos
esperados de entrega para el servicio de consolidado. Se espera que esos
tiempos mejoren una vez construido el CELOG debido a la mayor
captacion de mercancia, lo que permitira la carga de vehiculos con mayor

frecuencia.
Las fuentes de informacidén que se utilizan son:

* Informacién disponible en internet sobre los competidores.
* Entrevistas telefénicas.

e (QObservacion.

4.1.4. Etapa 3

En la definicion de los niveles de serviciose busca determinar los
servicios que ofrecera el CELOG, si no se realizara cambi6é de contenedor
(cross-docking) ni almacenamiento de mercancias, entonces no se abre el

CELOG. Si se realiza cualquiera de los servicios, se cuantifica la inversion.

Para la cuantificacion de la inversion primero se debe de realizar el disefio
conceptual del CELOG. La empresa maneja terminales de transporte con
servicio de acopio, y maniobras especializadas, los cuales son servicios
gue agregan valor a la terminal y brindan una diferenciacién con respecto
a otros competidores que no cuenten con estos servicios en sus

terminales.
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Visto de esta manera se puede decir que los competidores pueden contar
con sus propias terminales, pero lo importante seran los servicios que le

afiadan valor a la terminal y a la empresa.

El analisis CLIOS es una excelente herramienta para el analisis de
sistemas como lo pudiera ser un CELOG, sin embargo, la metodologia es
muy tedrica y contempla mas las relaciones entre elementos internos del

sistema y su interaccion con un sistema externo.

Para efecto del analisis de negocio de un CELOG se considera mejor
utilizar el lienzo del modelo de negocio, con el cual se puede observar los

principales actores y actividades que se realizaran dentro del mismo.

El lienzo es una herramienta mas adecuada cuando se trata de analizar un
modelo de negocio y es mas apreciada por los inversionistas al brindar
informacion dirigida hacia ellos. Por otra parte, la influencia del sistema
externo se toma en cuenta en el analisis de mercado y el analisis de la
competencia, por lo que el lienzo se enfoca mas en el sistema interno del
CELOG.

Las fuentes de informacidén que se utilizan son:

* Informacién de la empresa de los Centros Logisticos en la Ciudad de
Meéxico y de Guadalajara.

* Informacién que se obtiene de la investigacion de mercado.

Una vez que se cuente con la informacidn se lograra visualizar el CELOG

de forma integral.

4.1.5. Etapa 4

En la cuantificacidn de la inversion se analiza el alcance de la empresa

para realizar dicha inversion, si no estd a su alcance, no se abre el
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CELOG. Si la inversion esta al alcance de la empresa, se debe evaluar el

proyecto.

Para la cuantificacién de la inversidn se utiliza una metodologia del libro de
Evaluacién de Proyectos [1, Baca, G., 2010] el cual se alimenta con
informacién propia de la empresa, los costos de operacion seran
expresados en porcentaje. Los dos centros logisticos existentes se
tomaran como referencia para obtener todos los elementos necesarios de
la inversion para que el CELOG opere de manera adecuada de acuerdo a

las necesidades de la compaifiia.

El objetivo de cuantificar la inversion es definir los montos que la empresa
debe de invertir para la correcta operacion del CELOG asi como definir un
calendario en el cual se especifiquen los tiempos en los que se necesitara
capital para determinar si la empresa cuenta con los recursos necesarios o

recurrir a otros tipos de financiamiento.
Las fuentes de informacidén que se utilizan, son:

* Informacidén propia de los centros logisticos de la empresa.
* Informacién de prestamos bancarios.
* Informacién de otros inversionistas.

* Informacién de los socios de la empresa.

Después de obtener la informacidén sobre las necesidades de inversion,
capital disponible y otras opciones de financiamiento, se determinara la
combinacion de recursos que mejor se adapte a las necesidades de la

empresa con herramientas que faciliten el proceso de seleccion y decision.

4.1.6. Etapa 5

La evaluacién financiera del proyecto nos muestra si los umbrales de

operacion cumplen con las expectativas corporativas de rentabilidad. En
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caso de no cumplir con las expectativas, no se abre el CELOG. En caso
de cumplir con las expectativas corporativas de rentabilidad, se elabora el

plan de negocio de apertura del mismo.

El método de umbrales de rentabilidad es una herramienta que le permite
al corporativo o inversionista analizar el proyecto con una menor inversion
monetaria y en menos tiempo, lo que puede traer ahorros importantes vy
ayudar a tomar decisiones con respecto a la contratacion del analisis
financiero, el cual es muy costoso y en caso de tener una respuesta
negativa respecto al proyecto es una inversion alta que nunca se

recuperara.

El método de umbrales de rentabilidad es un primer acercamiento al
analisis financiero muy util en cuanto al ahorro de tiempo y dinero, es por

eso que se utiliza en la metodologia como primer evaluacion financiera.
Las fuentes de informacidén que se utilizan para el analisis provienen de:

* La Etapa 1: Analisis del mercado.
* La Etapa 2: Analisis de la competencia.

* La Etapa 4: Cuantificacion de la inversion.

Una vez analizada la informacién para la evaluacion del proyecto se
calculan los umbrales de operacion para evaluar la viabilidad del proyecto

asi como su rentabilidad.

4.1.7. Etapa 6

Una vez transcurridas todas las etapas anteriores se elaborara el plan de
negocio para la apertura del CELOG. En este plan se plasma la
informacién obtenida de una zona particular, en este caso, la ciudad de

Monterrey y la zona conurbada.
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El objetivo del plan de negocios para abrir un CELOG es plasmar la
metodologia ordenadamente con los datos de investigacion, analisis,

métodos y resultados que se obtengan de la informacién analizada.

Se utiliza el plan de negocios para elaborar este caso en particular, en el
cual se muestra toda la informacién relevante para los socios corporativos.
Con esta herramienta se muestra el panorama del CELOG de Monterrey
en el cual se observan todos los resultados obtenidos y las proyecciones
correspondientes para la correcta toma de decisiones en cuanto al

crecimiento de la compaiiia.
Las fuentes de informacidén que se utilizan, son:

» Bibliografia acerca de la creacion de planes de negocio.

* Informacién de mercado, competidores, niveles de servicio, inversion
y evaluacién del proyecto.

* Informacién financiera de la empresa.

* Informacién de los centros logisticos existentes.

5. Caso de estudio en Monterrey

5.1 ETAPA 1

5.1.1 Analisis del mercado de Nuevo Ledn

Los socios corporativos pretenden dar el mismo servicio que al mercado
de Jalisco, fletes y mudanzas en servicio consolidado y dedicado. El
mercado de Jalisco se asemeja al mercado de Nuevo Ledn por lo que se

toma como referencia para realizar el analisis.

Para el estudio de mercado se obtuvo informacion en el INEGI sobre el

comercio al por mayor y al por menor de la CDMX, Guadalajara y

65



Monterrey debido a que este sector representa los principales ingresos de
la compafiia. Se utilizé informacion censal del 2004, 2009 y 2014 sobre el
total de gastos por consumo de bienes y servicios del sector analizado

(Anexo 1, pag. 92).

Por otro lado se analizaron los ingresos que la compaiiia genera en cada

CELOG por la prestaciéon de los servicios (Anexo 2, pag. 93).

Se comienza por comparar o analizar el CELOG de Jalisco con el mercado
total de Jalisco como se muestra en el cuadro 5.1. Para realizar esta
comparacion o analisis se realizd un histérico de la informacion del
mercado de Jalisco (Anexo 3, pag. 93), para poder comparar los datos afio

con ano de los ingresos de la compaiiia.

Cuadro 5.1
2004 0 44,859,310,000 N/A N/A N/A
2005 1 47,963,872,800 N/A 6.9% N/A
FASE 1 2006 2 51,068,435,600 N/A 6.5% N/A
2007 3 54,172,998,400 3,109,783 6.1% N/A
2008 4 57,277,561,200 7,576,565 5.7% 143.6%
2009 5 60,382,124,000 5,935,852 5.4% -21.7%
2010 1 61,407,609,000 6,172,971 1.7% 4.0%
2011 2 62,433,094,000 6,741,709 1.7% 9.2%
FASE 2 2012 3 63,458,579,000 7,632,580 1.6% 13.2%
2013 4 64,484,064,000 6,495,841 1.6% -14.9%
2014 5 65,509,549,000 6,666,701 1.6% 2.6%
2015 6 66,535,034,000 N/A 1.6% N/A
Nota: TCA= Tasa de cambio respecto al afio anterior

N/A= Informacién no disponible
Fuente: Elaboracidn propia con datos del INEGI y de la empresa al 2015.

El mercado de Jalisco crecié 11.46% y el CELOG de Jalisco crecid
90.88% entre el 2007 y el 2009, el CELOG Jalisco presenta una
elasticidad de 7.93 respecto al gasto de las compaiiias por la adquisicion
de bienes y servicios (Anexo 4, pag. 94). Esta elasticidad es alta debido a
que fue el primer periodo de servicio del CELOG de Jalisco, es por eso
que la relaciéon de cambio entre el crecimiento del CELOG con respecto al

crecimiento del mercado de Jalisco es tan alta.
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Entre 2009 y 2014 se puede observar que el mercado crece a una menor
tasa (6.68%) respecto al periodo anterior, de la misma manera el CELOG
de Jalisco crece a una menor tasa (8%) que el periodo anterior. La
elasticidad de los ingresos del CELOG de Jalisco respecto a la variaciéon

en el gasto de las compaiiias es de 1.2.

Con esto se puede observar que el CELOG de Jalisco esta llegando al
equilibrio debido a que en los primeros afios la tasa de cambio variaba
mucho y en los ultimos afios se estabiliza y se observan tasas de cambio
de menor magnitud, presentando un crecimiento muy parecido al que

presenta el mercado de Jalisco.

En el mercado de Nuevo Ledn se observan gastos en el 2014 muy
parecidos a los de Jalisco en el 2004 como se observa en el cuadro 5.2.
Dado que el monto en el gasto y el comportamiento es similar se espera
que el CELOG de Nuevo Leodn tenga un comportamiento similar al de

Jalisco.

CUADRO 5.2

0 35,891,096,000.00
2005 1 47,963,872,800 37,526,950,400.00
2006 2 51,068,435,600 39,162,804,800.00
2007 3 54,172,998,400 40,798,659,200.00
2008 4 57,277,561,200 42,434,513,600.00
2009 5 60,382,124,000 44,070,368,000.00
2010 1 61,407,609,000 43,957,486,600.00
2011 2 62,433,094,000 43,844,605,200.00
2012 3 63,458,579,000 43,731,723,800.00
2013 4 64,484,064,000 43,618,842,400.00
2014 5 65,509,549,000
2015 6 66,535,034,000 43,393,079,600.00

Fuente: Elaboracion propia con datos del INEGI al 2015
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Se realizé un histérico del mercado de Nuevo Ledn para comparar su
tamarno con respecto al de Jalisco y asi poder realizar una extrapolacion
lineal para predecir los afios siguientes, la informaciébn se muestra en el

cuadro 5.3.

CUADRO 5.3

2004 0 35,891,096,000.00 80.0%
2005 1 37,526,950,400.00 78.2%
2006 2 39,162,804,800.00 76.7%
2007 3 40,798,659,200.00 75.3%
2008 4 42,434,513,600.00 74.1%
2009 5 44,070,368,000.00 73.0%
2010 1 43,957,486,600.00 71.6%
2011 2 43,844,605,200.00 70.2%
2012 3 43,731,723,800.00 68.9%
2013 4 43,618,842,400.00 67.6%
2014 5 43,505,961,000.00 66.4%
2015 6 43,393,079,600.00 65.2%

Fuente: Elaboracién propia con datos del INEGI al 2015

La extrapolacion del mercado de Jalisco se realiza utilizando las tasas de
crecimiento de los ultimos seis afios de la evolucion histérica, dejando la
tasa fija para los ultimos afos que se van a predecir, lo anterior se muestra

en el cuadro 5.4.

Para el calculo se toma la tasa de cambio anual del mercado de Jalisco
para el periodo del 2010 al 2015. Se utiliza la tasa del 2010 para calcular
el valor del mercado en el 2016, la tasa del 2011 para calcular el valor del
mercado en el 2017 y asi sucesivamente hasta el afio 2021. Del afio 2022

en adelante, se conserva la ultima tasa como constante.
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CUADRO 5.4

2016 1 67,665,015,438.57 1.70%
2017 2 68,794,996,877.14 1.67%
2018 3 69,924,978,315.71 1.64%
2019 4 71,054,959,754.28 1.62%
2020 5 72,184,941,192.85 1.59%
2021 6 73,314,922,631.43 1.57%
2022 7 74,462,592,773.91 1.57%
2023 8 75,628,228,518.87 1.57%
2024 9 76,812,111,099.45 1.57%
2025 10 78,014,526,151.20 1.57%

Fuente: Elaboracidn propia con datos del INEGI al 2015

Una vez con los datos de Jalisco se realiza una extrapolacion para el
mercado de Nuevo Ledn (Anexo 8, pag. 96). Con esta informacion se
aplica el porcentaje de penetracion inicial y el crecimiento de los seis
primeros afos que tuvo el CELOG de Jalisco y se utiliza el crecimiento del

mercado para los ultimos afos.

Finalmente, se obtiene la penetracion inicial del CELOG de Nuevo Lebn y

los ingresos proyectados para los afios siguientes que se muestran en el

cuadro 5.5.

CUADRO 5.5

[ ANO T VENTASEMPRESANL [ % PENETRACION | %TCA |
2016 2,727,800.96 0.0057% N/A
2017 6,645,917.92 0.0140% 143.6%
2018 5,206,737.74 0.0110% -21.7%
2019 5,623,185.68 0.0119% 8.0%
2020 5,718,685.68 0.0121% 1.7%
2021 5,814,185.67 0.0122% 1.7%
2022 5,909,685.67 0.0122% 1.6%
2023 6,005,185.66 0.0122% 1.6%
2024 6,100,685.66 0.0122% 1.6%
2025 6,196,185.66 0.0122% 1.6%

Fuente: Elaboracion propia con datos del INEGI y de la empresa al 2015
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El porcentaje de penetracion se obtiene comparando las ventas que
tendria el CELOG de Monterrey con el mercado de Nuevo Leon y la tasa
de cambio (TCA) se célculo en base al cambio que hay en las ventas del
CELOG de Monterrey respecto al afio anterior, el 2016 no tiene tasa

debido a que es el primer afio de operacion.

5.2. ETAPA 2

5.2.1. Analisis FODA

Se comienza detectando las fortalezas, oportunidades, debilidades y

amenazas de la empresa.

CUADRO 5.6

F1.- SERVICIOS ESPECIALIZADOS 01.- CREACION DE UNA RED MAS GRANDE

F2.- EXCELENTE CALIDAD EN EL SERVICIO 02.- MAYOR ROTACION DE LAS UNIDADES DE
TRANSPORTE

F3.- PERSONAL CAPACITADO Y ESTABLE 03.- ACOP,IO DE UN MAYOR VOLUMEN DE
MERCANCIA

F4.- CURVA DE EXPERIENCIA MUY 0OA4.- ALIANZAS CON GRANDES EMPRESAS DE

DESARROLLADA MENSAJERIA

D1.- LARGOS TIEMPOS DE ENTREGA Al.- NUEVOS COMPETIDORES ADQUIRIENDO

EXPERIENCIA
D2.- PRECIOS ELEVADOS POR RETORNOS EN | A2.- SERVICIOS DE FLETES Y MUDANZAS CON
VACIO MENORES PRECIOS
D3.- ALTOS COSTOS EN SERVICIOS DE A3.- ALIANZAS DE COMPETIDORES CON GRANDES
ENTREGA FINAL EMPRESAS DE MENSAJERIA
D4.- ADAPTACION DE LA UNIDAD A LA A4.- INSEGURIDAD EN LA ZONA DE SERVICIO DEL
LOCALIDAD DEL CLIENTE CELOG NUEVO LEON

Fuente: Elaboracién propia con datos de la empresa

Una vez detectadas las principales variables se realizan los cruces para
determinar de que forma la empresa puede hacer frente a las amenazas y

como protegerse de sus debilidades.
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Para el analisis se deben realizar cruces entre FD, OA, FA y DO, siendo
de mayor importancia las fuerzas para combatir las amenazas y las

oportunidades que pueden desaprovecharse por las debilidades.

Para realizar los cruces se debe de buscar una fortaleza o una

oportunidad para mitigar los efectos de las debilidades y las amenazas.

F, D, O y A, corresponden al grupo al que pertenecen. Fortalezas,

debilidades, oportunidades y amenazas, respectivamente.

1, 2, 3 y 4, corresponden al numero en el cuadro del grupo
correspondiente. Es decir, F2 corresponde al grupo de fortalezas y fue

ordenada como la segunda fortaleza: excelente calidad en el servicio.

Se pueden utilizar combinaciones entre los grupos para hacer frente a
variables de otro grupo. Por ejemplo, se pueden utilizar dos fortalezas para
hacer frente a las amenazas o una fortaleza para hacer frente a dos
amenazas. F2,F3/D2 quiere decir que la segunda y tercera fortaleza

pueden hacer frente a la segunda debilidad.
Para la interpretacion de la nomenclatura ver el cuadro 5.6.
1. Fortalezas vs. debilidades

e F2,F3/D2.- EI excelente servicio que se ofrece y el personal
altamente capacitado explican el elevado costo y es una
diferenciacion muy importante para la empresa.

* F1,F4/D1.- Debido a que se realiza un servicio especializado los
tiempos de entrega a pesar de ser largos se encuentran en el
promedio de la industria y los clientes prefieren aceptar largos
tiempos de entrega por la experiencia que tiene la empresa en el

trato de la mercancia.
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. Oportunidades vs. amenazas

01,02/A1.- La creacion de una red de distribuci6 mas amplia y la
rotacion mas frecuente de las unidades le dara a la compaiia una
ventaja respecto a la entrada de nuevos competidores, permitiendo
menores tiempos de transito y una mejor respuesta a sus
necesidades.

03,04/A1,A2.- El acopio de un mayor volumen de mercancia y la
alianza con grandes empresas permitira disminuir los retornos en
vacio y los tiempos de entrega lo que significaria poder ofrecer

menores precios y evitar la entrada de nuevos competidores.
. Fortalezas vs. amenazas.

F3,F4/A1.- La experiencia y el personal de la empresa ya tiene un
reconocimiento de los clientes y dificilmente se irdn con nuevos
competidores que no cuenten con experiencia.

F1,F2/A2.- Debido a que el servicio es especializado y la empresa
ofrece una alta calidad, los clientes pocas veces acuden a empresas
con menores precios si no cumplen con los servicios y calidad que
requieren.

F4/A3.- Grandes empresas de paqueteria se interesan en el ramo
por lo que pudieran aliarse con los competidores, por eso la empresa
debe aprovechar su experiencia para buscar una alianza antes que
los competidores o formar una red mas robusta que le dificulte el

acceso a grandes corporativos.

72



4. Debilidades vs. oportunidades.

D1,D2/A1,A3.- Los largos tiempos de entrega y precios elevados
facilitan la entrada de nuevos competidores y ponen en riesgo a la
empresa en caso de que un competidor existente tuviera alianzas
con grandes empresas de paqueteria que le brinden redes de
transporte mas desarrolladas y menores tiempos de entrega.

D3,D4/A3.- Los altos costos en entregas finales debido a que se
utilizan grandes unidades de transporte y personal subcontratado asi
como la poca accesibilidad a pequefios poblados son un riesgo que
los competidores podrian aprovechar, sobretodo si tienen una
alianza con grandes empresas para aprovechar sus extensas redes
de transporte y disminuir el costo en la entrega final asi como facilitar
la entrada a pequefios poblados con unidades de transporte mas

pequenas.

Se puede observar de acuerdo al analisis que el desarrollo del CELOG

dependera de:

La politica de precios frente a los competidores.

La adaptacion de las unidades a las localidades del cliente final.

Una posible alianza con una grande empresa de paqueteria.

5.2.2. Analisis de Porter

Basado en la experiencia adquirida en el CELOG de Jalisco se realiza el

analisis de Porter.

Las cinco fuerzas que esta herramienta considera que existen en la

industria son:

73



1. Rivalidad entre competidores:

La rivalidad es alta debido a la enorme cantidad de hombres-camién asi
como pequefas y medianas empresas que existen en el mercado (ver
anexo 18), sin embargo, la empresa ha logrado diferenciarse mediante la
calidad en el servicio y ofreciendo una diversidad de servicios adicionales
que le brindan un valor agregado a la empresa el cual es mayor al de sus

competidores.
2. Amenaza por la entrada de nuevos competidores.

La amenaza por la entrada de nuevos competidores es baja debido a que
la empresa cuenta con redes extensas de transporte, alto prestigio en el
mercado y un volumen de mercancia dificil de alcanzar para los nuevos
competidores lo que implicaria que los competidores ofrecerian tiempos de
entrega mas largos. Incluso con menores precios los nuevos competidores

no serian capaces de ofrecer los servicios que los clientes exigen.
3. Amenaza por el ingreso de productos o servicios sustitutos.

La amenaza principal es la de competidores existentes con redes similares
que puedan aliarse con grandes empresas, esto les permitiria reducir

costos y disminuir tiempos de entrega.
4. Poder de negociacién de los proveedores.

El poder de negociacion de los proveedores varia de acuerdo al tamafio
de su cliente, el poder de los proveedores es alto frente a las pequefias
empresas pero bajo frente a las grandes empresas. Los proveedores
funcionan como una pequefia barrera de entrada frente a las pequefias
empresas, pues obtienen precios mayores que con las grandes empresas

gue compran al mayoreo.
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5. Poder de negociacion de los consumidores.

Debido al alto nivel de competencia en la industria, el poder de
negociacién de los consumidores es muy alto por lo que la diferenciacién
es una parte vital, ya que al ofrecer menores precios sera dificil ofrecer

todos los servicios que los clientes exigen.

Finalmente, se realiza el perfil del consumidor para prever que cambios de
estrategias pueden realizar los competidores ante movimientos

estratégicos de la empresa.

Para realizar una correcta prediccion de las estrategias de los
competidores se analizan los objetivos, estrategia actual, suposiciones y

aptitudes del competidor.
Objetivos:

El competidor busca obtener mayores volumenes de carga ofreciendo
servicios similares a los de la companiia. Buscando disminuir los tiempos
de entrega concentrando un mayor volumen para disminuir los kilbmetros
con el vehiculo vacio (todo el trayecto que la unidad viaja sin carga) que le
permitiran aumentar la rentabilidad, la cual es baja debido a que compiten

por el precio.
Estrategia actual:

El competidor busca convencer al personal operativo y del area de ventas
ya capacitado para que abandonen la empresa y formen parte de su
equipo de trabajo. Actualmente, el competidor busca ofrecer precios mas
bajos a los clientes para obtener mayores ventas, pero al ofrecer tarifas
mas bajas se le dificulta cubrir los salarios de personal capacitado vy

cumplir con la calidad del servicio que los clientes requieren.
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Suposiciones:

Los competidores actualmente tienen una reputacion en el mercado local
por lo que se debe de buscar una estrategia para entrar con precios

ajustados a la baja para conquistar el mercado en el primer afio.

La industria se esta moviendo hacia las ventas por internet por lo que las
empresas deberan revisar sus procesos Yy realizar los cambios necesarios.
Los compradores buscaran obtener precios de inmediato y de manera
automatizada a la hora de realizar sus compras en el portal de internet asi
como mejores ofertas en cuanto a tiempos de entrega y politicas de

devolucion de mercancia.

Aptitudes:

Los competidores actuales ofrecen precios mas bajos a los clientes pero
tiempos mas largos de recoleccion y entrega de mercancia debido a que
no cuentan con centros logisticos en Nuevo Ledén. Los competidores
locales ofrecen mejores tiempos de recoleccion y entrega a nivel local pero
se incrementan cuando es mercancia consolidada para destinos fuera del

estado de Nuevo Leon.

Los competidores ofrecen un servicio de menor calidad pero con menores
costos debido a que cuentan con unidades que se adaptan mejor a la

localidad del cliente en la zona para la entrega final.

Los competidores cuentan con una red de transporte de menor magnitud
por lo que disminuye su utilidad al utilizar a un tercero para la entrega de la
mercancia o incrementan el tiempo de entrega lo que causa que utilicen

unidades mas viejas o la inconformidad del cliente por la demora del envio.
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Finalmente se obtiene el perfil de respuesta del competidor, podemos
observar que actualmente el competidor no esta satisfecho con su
posicion actual y busca adquirir una mayor participacion en el mercado
mediante una guerra de precios. Se puede esperar que el competidor siga
con su politica de bajos precios atendiendo al mercado que no busca
servicios especializados de calidad. Debido a sus politicas el competidor
dificilmente puede buscar obtener la porcibn de mercado que busca
calidad en el servicio. Seguira ofreciendo un servicio de bajo costo, con
unidades deterioradas y baja calidad. La empresa busca ampliar su
participacién en el mercado por lo que podria ofrecer un servicio a menor
costo, esto provocaria al competidor lo que traeria una guerra de precios,
y al disminuir las utilidades el competidor podria buscar cambiar de rubro
incrementando la diferenciacién y ofreciendo servicios de mayor calidad.
La empresa actualmente esta posicionada como la de mayor calidad en el
servicio y se requiere de una curva de experiencia que tarda muchos afnos,

por lo que al competidor le puede ser muy dificil entrar a este mercado.
5.3. Etapa 3

5.3.1 Lienzo de modelo de negocio

Para la definicidon de los niveles de servicio se utiliza el lienzo de modelo
de negocio en donde se identifican los factores clave para el
funcionamiento del CELOG.

La empresa cuenta con alianzas estratégicas con competidores y otras
empresas para mejorar la calidad en el servicio y mejorar tiempos de

entrega, entre ellas destacan:
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Alianzas de coopeticion con competidores para mejorar los tiempos de
entrega en rutas con baja rotacion.

Alianza con una empresa de mantenimiento preventivo y correctivo
para las unidades de transporte.

Alianza con empresas de tecnologia para el mantenimiento y desarrollo

de sistemas de informacion.

Dentro de los recursos clave se identificaron:

Personal capacitado que garantice la calidad del servicio.

Unidades de transporte en buenas condiciones para brindar una buena
imagen al cliente.

Sistemas de informacion internos eficientes que proporcionan una

pronta respuesta.

Las actividades clave que se desarrollan en la empresa para brindar una

ventaja competitiva se enlistan a continuacion:

El acomodo de la mercancia a granel dentro de la unidad de transporte
garantiza la seguridad de la misma y el maximo aprovechamiento del
espacio.

Las maniobras especializadas garantizan la carga y descarga sin
maltratar la mercancia y el acceso en lugares pequefios en el destino
final.

La atencion al cliente es vital para brindar informacion oportuna y de
calidad.

La capacitacion del personal debe ser de manera continua para
asegurar la durabilidad de la unidades, el cuidado de la mercancia y
atencion de calidad al cliente.

La transportacién debe realizarse en el tiempo estipulado, cumpliendo

con horarios de entrega y cuidado de la mercancia.
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De acuerdo a los recursos y las actividades claves se define la propuesta
de valor. Se debe de contar con personal capacitado para acomodar la
mercancia en las unidades y realizar maniobras de carga y descarga sin
dafar la mercancia que sera transportada en unidades con buena imagen
y el mantenimiento adecuado, asi como brindar la informacion pertinente
al cliente segun sea el caso utilizando sistemas de informacién para dar

respuestas de forma rapida y clara.

La relacion con los clientes es una parte importante de la propuesta de

valor, la cual esta basada en los fundamentos siguientes:

* La captacion de los clientes identificando las necesidades y ofreciendo
servicios para satisfacerlas.

* Fidelizacion de clientes mediante un servicio personalizado que se
ajuste a sus necesidades y retroalimentacion una vez realizado el
servicio.

* Estimulacién de las ventas (venta sugestiva) sugiriendo servicios con

mayor rentabilidad para la empresa.

Los canales de comunicacién, distribucion y venta afectan la relacion
interna y externa de la empresa asi como el nivel de servicio que se ofrece

a los clientes. Los canales a utilizar son:

* Promocién de boca en boca de los clientes satisfechos que
recomiendan el servicio.

* Via telefonica para procesos internos y externos, para la comunicacion
entre CELOGs, con los proveedores y con los clientes.

* Via Internet para procesos internos y externos, para la comunicacion
entre CELOGs, con los proveedores y con los clientes.

* Presencial para brindar informacion a los clientes y crear servicios que

satisfagan completamente sus necesidades.
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* El canal de distribucion es terrestre por lo que la infraestructura a

utilizar debera tener las cualidades para este medio.

El segmento de mercado que se busca atender es el de empresas de
comercio al por mayor o por menor de mercancia fragil, en especial
muebles y personas de nivel socioecondmico alto que requieran
mudanzas o el transporte de mercancias fragiles que requieran un servicio

especializado.
La estructura de costos estara basado principalmente en fijos y variables.
Entre los costos fijos mas significativos se encuentran:

* La mano de obra para realizar maniobras especializadas dentro del
CELOG y en su zona de servicio.

* El personal administrativo.

* Los seguros de las unidades, del transporte de la mercancia y de las
bodegas de almacenamiento.

* Las unidades que se utilizan para el transporte.

* Infraestructura como bodegas y patios que utiliza la empresa.
Dentro de los costos variables mas significativos se encuentran:

* El combustible que se utiliza en las unidades de transporte.
* El mantenimiento y refacciones para la conservacién y reparacién de
las unidades.

* El pago de las tarifas en las casetas de las carreteras que se circulan.

La empresa cuenta con diversos flujos de ingresos por servicios
ofrecidos. Existen ingresos por transacciones derivadas de pagos
puntuales por servicios de transporte, maniobras especializadas, y
seguros. Por otro lado, estan los ingresos recurrentes derivados de

almacenaje de mercancia y administracion de inventarios.
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Utilizando esta metodologia se pudieron identificar las caracteristicas

principales del CELOG que garantizan la creacion de valor para un

segmento de mercado ofreciendo servicios que generen la utilidad

deseada para los socios corporativos de acuerdo a una estructura de

costos definida.

Para identificar las principales ideas del lienzo de modelo de negocio se

hace un resumen en el cuadro 5.7.

Cuadro 5.7
Socios Clave 5’&:3 Actividades Clave Lﬁ Propuesta de (=" | Relacién con (_'2 Segmentos De )
e L,;‘-_ Valor ~F | Clientes - Mercado
*Competidores *Acomodo Personal capacitado L,
P * : para acomodar la *Captacion Emor d
Maniobras o] presas de
% ., mercancia en las comercio de
A'FenC|0n al unidades, realizar *Fidelizacidn mercancia
cliente maniobras de carga y fragil asi
*Talleres *Capacitaciéon | descarga, *Estimulacion ragil asi como
Mecanicos *Transportacidn |transportarla en personas de

*Informaticos

Recursos Clave

R
*Personal -
Capacitado
*Unidades de
Transporte
*Sistemas de

Informacion

unidades en buen
estado, asi como
brindar la
informacion
pertinente al cliente
utilizando sistemas
de informacién para
dar respuestas de
forma rapida vy clara.

Canales

*Boca en boca

*Telefénica
*Internet
*Terrestre
*Presencial

— 1 alto nivel

T L

\.‘J economico que
requieran
servicios

especializados
de transporte.

Estructuras De Costes

*Combustibles
*Mano de obra

*Unidades *Infraestructura
*Peajes

*Mantenimiento *Seguros

Flujos De Ingresos

*Transporte
*Almacenaje
*Maniobra

*Seguros
*Administracion
de Inventarios

=
P o
7
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5.4. Etapa 4

5.4.1. Inversion inicial

Para la inversién inicial se utilizaron datos del CELOG de Guadalajara con

los que se calculo la inversion necesaria en Monterrey.

Para iniciar se analizaron dos escenarios, la renta o la compra de

infraestructura para el CELOG de Monterrey.

5.4.1.1. CELOG propio

Cuadro 5.8

obtuvieron los conceptos desglosados en el cuadro 5.8.

Varios $115,100.0

Mobiliario $125,000.0
Camionetas $1,000,000.0
Terreno $4,480,000.0
Construccién $3,498,000.0

Material de empaque $40,000.0
Vialidad $1,813,080.0

Drenaje y escurrimiento $64,591.4

Barda 5 metros $282,281.3

luminaria $87,835.2

Op. Bodega $22,731.7

Op. Oficinas $22,731.7

Op. Vehiculo

$90,926.7

Fuente: Elaboracién Propia

Para construir un CELOG que sea propiedad de la compafiia se

En el concepto “Varios”, se toman en cuenta diversos articulos necesarios

para la operacion como lo son colchonetas anti-impacto, diablitos, dollys,

equipos electrénicos, etc...
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Se necesita una camioneta de 3.5 ton. y una de 1.5 ton. para la
recoleccion y entrega de mercancias en la zona. Para la construccion del
CELOG se realizaron los calculos para un terreno de 2,800 m? de los

cuales 1,060 m? son de construccion, se puede observar en la figura 5.1.

Figura 5.1
©
-
A 4
40m
v
70m ”
v, . .
% Oficinas 1 piso arriba 3 | Zona descanso E:if;igim'ento
2 | Estacionamiento autos nivel de piso

m Bodega ~— 052

El terreno cuenta con oficinas elevadas en el primer piso, en la planta baja
se aprovecha el espacio para estacionamiento de los vehiculos. Cuenta
con una nave para almacenar mercancia que sera consolidada, tres
andenes de carga y descarga, estacionamiento para cuatro camiones con
capacidad de 90m®, una zona de descanso para operadores en donde
pueden tomar un bafio o descansar si es necesario y una fosa para

realizar las revisiones de los componentes y limpieza de los vehiculos.
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Por otra parte, se calcul6 el capital de trabajo necesario para operar de

acuerdo a los tiempos rectores de la compaiiia que actualmente son de un

mes, desde que se confirma el servicio, hasta que se recibe el pago del

mismo. En el cuadro 5.9 se desglosa el porcentaje sobre las ventas que

representa cada concepto, el porcentaje aplicado a cada rubro se obtuvo

de la relacién entre los gastos de la compafiia respecto a las ventas.

Fuente: Elaboracién propia con datos de la empresa al 2015

Esto nos da una inversion inicial total de $11,642,277 pesos como se

Cuadro 5.9

22,731.67

10%

22,731.67

40%

90,926.70

observa en el cuadro 5.8.

5.4.1.2. CELOG rentado

Para la renta de un CELOG se obtuvieron los conceptos desglosados en el

cuadro 5.10.

Cuadro 5.10

Varios $115,100.0
Mobiliario $125,000.0
Camionetas $1,000,000.0
Renta bodega (3 meses) $240,000.0
Fianza $19,200.0
Adaptaciones bodega $80,000.0
Material de empaque $40,000.0
Op. Bodega $22,731.7
Op. Oficinas $22,731.7
Op. Vehiculo $90,926.7

Fuente: Elaboracion Propia con datos de la empresa al 2015
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El concepto “Varios” no se modifica respecto a la opcién de compra del
terreno y construccion del CELOG. Los vehiculos necesarios son los
mismos pero la diferencia es muy amplia debido a que se eliminan los
altos costos de construccion y adquisicion del terreno. Se agregan dos

meses de renta como depdsito, un mes de renta por adelantado y la fianza.

Para el calculo del capital de trabajo (cuadro 5.9) no cambian los
porcentajes, esto se debe a que en la inversion inicial s0lo se toman en
cuenta los depositos iniciales, en el calculo de umbrales de rentabilidad
mas adelante se vera como la renta si afecta los porcentajes de operacion

debido al costo de la misma.

Finalmente, se obtuvo la inversién inicial total de $1,755,690 pesos como

se observa en el cuadro 5.10.

5.4.2. Costos del CELOG

Para obtener los costos del CELOG en Monterrey se toma como
referencia el que esta operando en Guadalajara, se tomd esta decisidén por

que el tamafo del CELOG y la operacion son similares en ambos lugares.
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5.4.2.1. Costos en caso de renta

Para la renta de infraestructura se desglosan los costos en el cuadro 5.11.

Cuadro 5.11
Luz 12 1,683.33 20,200.00
Renta 12 80,000.00 960,000.00
Papeleria 12 1,666.67 20,000.00
Teléfono fijo 12 5,416.67 65,000.00
Teléfono celular 12 2,500.00 30,000.00
Mtto. Bodega 12 3,250.00 39,000.00
Sueldos 12 63,212.00 758,544.00
Impuesto sobre ndmina 12 1,000.00 12,000.00
IMSS 12 7,755.00 93,060.00
Aguinaldo 1 34,500.00 34,500.00
Uniformes 12 583.33 7,000.00
Publicidad 12 1,666.67 20,000.00
Agua 12 600.00 7,200.00
Seguros 1 107,051.28 107,051.28
Otros 12 12,000.00 144,000.00

Fuente: Elaboracién propia con datos de la empresa en el afio 2015.

2,317,555

193,130

En el cuadro anterior se observa el porcentaje de los costos aplicado a las

ventas globales de la empresa ya que los costos del CELOG se mueven

proporcionalmente con las ventas.

De la misma forma se obtienen porcentajes para el costo del transporte, el

cual incluye gasolina, comisiones del operador, maniobras, mantenimiento,

vehiculos y refacciones. En el cuadro 5.12 se muestran dichos porcentajes

y el costo global del CELOG expresado en porcentaje sobre las ventas

totales.

Cuadro 5.12

Fuente: Elaboracidn propia con datos de la empresa en el afio 2015.

COSTOS DEL CEDI Fijos Primer Ao 35%
COSTOS DE TRANSPORTE Fijos + Variables 40%

OTROS COSTOS Seguros, Fianzas, Embalajes 1%
76%
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5.4.2.2. Costos en caso de compra

Para la renta de infraestructura se desglosan los costos en el cuadro 5.13.

Cuadro 5.13
Luz 12 1,683 20,200
Renta 12 0 0
Papeleria 12 1,667 20,000
Teléfono fijo 12 5,417 65,000
Teléfono celular 12 2,500 30,000
Mtto. Bodega 12 3,250 39,000
Sueldos 12 63,212 758,544
Impuesto sobre ndmina 12 1,000 12,000
IMSS 12 7,755 93,060
Aguinaldo 1 34,500 34,500
Uniformes 12 583 7,000
Publicidad 12 1,667 20,000
Agua 12 600 7,200
Seguros 1 107,051 107,051
Otros 12 12,000 144,000
1,357,555
113,130
20%

Fuente: Elaboracién propia con datos de la empresa en el afio 2015.

De la misma manera se presentan los costos como un porcentaje de las
ventas con la diferencia que al invertir en la compra de infraestructura

disminuyen los costos de operacion al eliminar el concepto de rentas.

Los porcentajes sobre ventas de los costos globales se muestran a

continuacioén en el cuadro 5.14.

Cuadro 5.14

COSTOS DEL CEDI Fijos Primer Afio 20%
COSTOS DE TRANSPORTE Fijos + Variables 40%

OTROS COSTOS Seguros, Fianzas, Embalajes 1%
61%

Fuente: Elaboracion propia con datos de la empresa en el afio 2015.

Los costos globales del CELOG de Monterrey serian del 61% sobre los

ingresos totales, dejando asi un 39% como utilidad antes de impuestos.
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5.5. Etapa 5

5.5.1. Evaluacion del proyecto

Una vez obtenidos los costos y los ingresos esperados del CELOG

Monterrey, se utiliza el método de calculo de umbrales de rentabilidad

como primer acercamiento antes de realizar el costoso analisis financiero.

Para comenzar se utilizan los ingresos y costos promedio tanto de la

opcion de compra como de renta que se obtuvieron anteriormente, los

resultados se presentan a continuaciéon en el cuadro 5.15.

Cuadro 5.15
[ ANO T VENTAS EMPRESA NL [COSTOS CELOG NL RENTA COSTOS CELOG NL COMPRA |
1 2,727,800.96 2,069,633.36 1,675,603.68
2 6,645,917.92 5,042,381.63 4,082,381.63
3 5,206,737.74 3,950,448.84 3,198,337.80
4 5,623,185.68 4,266,415.64 3,454,148.88
5 5,718,685.68 4,338,873.27 3,512,811.57
6 5,814,185.67 4,411,330.89 3,571,474.26
7 5,909,685.67 4,483,788.52 3,630,136.95
8 6,005,185.66 4,556,246.14 3,688,799.64
9 6,100,685.66 4,628,703.76 3,747,462.33
10 6,196,185.66 4,701,161.39 3,806,125.02
5,594,825.63 4,244,898.34 3,436,728.17

Fuente: Elaboracion propia con datos de la empresa al 2015
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5.5.1.1. Calculo de umbrales para renta

Para el calculo de los umbrales de rentabilidad se utiliza la férmula vista en
el Capitulo 3 en la evaluacion de proyecto y se desglosa de la siguiente

manera:

r(1+r)"

Ing; = Costo, + I, * 1

Se sustituyen datos para obtener el ingreso promedio necesario para
alcanzar un dado nivel de rendimiento:

0.25(1 + 0.25)2
(1+0.25)2—1

5,464,127 ~ 4,244,898 + 1,755,690 *

La férmula anterior se resuelve para el segundo afo con un rendimiento
del 25%. Esto quiere decir que para alcanzar un rendimiento del 25% en 2
aflos es necesario tener ventas anuales promedio de $5,464,127.54. El
costo promedio se encuentra en el cuadro 5.15, la inversion en el cuadro
5.10 y los rendimientos en el cuadro 5.16, los cuales se determinaron de

acuerdo a un rango objetivo de rendimientos para los inversionistas.

Se continua con la formula sucesivamente para los distintos afos y

rendimientos. Los resultados se presentan en el cuadro 5.16.

Cuadro 5.16
ANO 2 3 4
25% 1252 |5,464,127.54 | 1252 | 5,144,329.72 125,4 | 4,988,330.78
30% 130,2 5,534,948.86 130,3 5,211,627.93 130,4 [ 5,055,376.18
35% 135,2 5,606,492.01 | 35,3 5,280,166.38 35,4 [ 5,124,085.04
40% 140,2 5,678,711.88 140,3 5,349,855.57 140,4 | 5,194,315.42
45% 145,2 5,751,567.05 | 45,3 5,420,612.91 145,4 | 5,265,936.52
50% 150,2 5,825,019.39 1 50,3 5,492,362.32 150,4 | 5,338,828.30
Variacién del 5%
5,874,566.91

Fuente: Elaboracidn propia con datos de la empresa al 2015
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Como se puede observar en el cuadro 5.16, con una nave industrial

rentada se puede obtener un 30% anual de retorno de la inversion en 2

afnos o mas del 50% a partir del tercer afo (cuadros en color verde). Si se

supone que puede existir una variacion del 5% en los pronosticos de

ventas obtenidos, el rendimiento podria ser de mas del 50% incluso para

el segundo afo (cuadros en color azul).

5.5.1.2. Calculo de umbrales para compra

Para compra se realiza el mismo procedimiento pero con la inversion y los

costos asociados a esta opcion.

Se resuelve la ecuacion con los datos correspondientes para obtener los

umbrales de rentabilidad (cuadro 5.17).

Para el ano 3 con un rendimiento del 10%:

8,118,260 ~ 3,436,728.17 + 11,642,277.9 *

.10(1 +.10)3

(1+.10)3—1

Se resuelve la féormula anterior para todos los anos con sus diferentes

rendimientos para obtener el cuadro 5.17.

Cuadro 5.17
10% 8,118,260 7,109,527 6,507,932 6,109,881 5,828,116 5,619,004 5,458,300 5,331,455
15% 8,535,778 7,514,615 6,909,801 6,513,048 6,235,070 6,031,211 5,876,647 5,756,476
20% 8,963,612 7,934,013 7,329,670 6,937,628 6,666,575 6,470,815 6,324,938 6,213,676
25% 9,401,010 8,366,555 7,765,871 7,381,359 7,119,666 6,934,051 6,798,508 6,697,411
30% 9,847,276 8,811,144 8,216,833 7,842,100 7,591,550 7,417,400 7,293,062 7,202,579
40% 10,763,887 | 9,732,474 9,157,288 8,806,846 8,581,716 8,432,130 8,330,499 8,260,402
50% 11,708,873 | 10,690,763 |10,140,694 9,818,097 9,619,745 9,494,221 9,413,332 9,360,596
60% 12,678,350 | 11,679,904 |11,158,501 10,864,845 10,692,389 | 10,588,613 10,525,246 10,486,210

Variacion del 5%
5,874,566.91

En el cuadro de los umbrales de rentabilidad (cuadro 5.17) se puede

observar que debido al prondstico de ventas existente se podria obtener

un rendimiento cercano al 10% anual en el afio 9y 10.
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Si tomamos en cuenta una posible variacién del 5% se alcanzaria un
rendimiento cercano al 10% entre el aflo 7 y 9 y un rendimiento del 15%

para el afio 10.

El cuadro amarillo representa el minimo rendimiento requerido por los
inversionistas, obtener rendimientos mayores al 20 % anual en no mas de
5 afos. Los prondsticos de ventas (cuadro 5.15) muestran que en el afo
10 las ventas serian de $6,196,185.66 por lo que esta opcion de inversion
no seria atractiva para los inversionistas hasta dentro de mas de una

década.

Por ese motivo es indispensable analizar una menor inversion buscando
una segunda opcion para la construccion del centro logistico, ahora de

1,800 metros cuadrados.

5.5.1.3. Calculo de umbrales para segunda alternativa de compra

Debido a que la primera opcién de compra no es atractiva para los
inversionistas se calculan los umbrales de operacion para la segunda
opcidén con una construccion de infraestructura de menor magnitud (1,800
m?).

Se resuelve el primer umbral del cuadro, en el afio 3 con una rentabilidad
del 10% anual:

.10(1 +.10)3

6,647,617 ~ 3,436,728.17 + 7,985,005.6
* "+ .10)0° -1

Al resolver la ecuacion se obtiene el primer cuadro, ventas promedio por
$6,647,617 son las requeridas para obtener un rendimiento del 10% anual

en los primeros 3 afos.
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Cuadro 5.18

Variacion del 5%
5,874,566.91

10% 6,647,617 5,955,764 5,543,153 5,270,144 | 5,076,892 | 4,933,470 |4,823,249 | 4,736,251
15% 6,933,977 6,233,599 5,818,780 5,546,661 | 5,356,007 | 5,216,187 (5,110,178 | 5,027,757
20% 7,227,412 6,521,249 6,106,752 5,837,865 | 5,651,960 | 5,517,696 |5,417,644 | 5,341,334
25% 7,527,407 6,817,913 6,405,926 6,142,204 | 5,962,718 | 5,835,412 |5,742,448 | 5,673,109
30% 7,833,484 7,122,840 6,715,224 6,458,209 | 6,286,366 | 6,166,923 (6,081,644 | 6,019,586
40% 8,462,154 7,754,746 7,360,248 7,119,893 | 6,965,484 | 6,862,888 |6,793,184 | 6,745,106
50% 9,110,285 8,412,001 8,034,729 7,813,472 | 7,677,429 | 7,591,337 |7,535,859 | 7,499,689
60% 9,775,213 9,090,416 8,732,805 8,531,398 | 8,413,116 | 8,341,940 (8,298,479 | 8,271,705

En el cuadro 5.18 se muestran las ventas promedio

distintos rendimientos en sus respectivos afos.

requeridas para los

Se puede observar que la opcion alternativa de compra, a pesar de ser

mas atractiva para los inversionistas, aun no cumple el rendimiento minimo

requerido por los inversionistas. La ventas en el afio 10 alcanzan los

$6,196,185.66

(cuadro 5.15) por

lo que seria atractivo para los

inversionistas realizar la inversidon a partir del afio 8 u 9 en donde las

ventas promedio de los afos siguientes puedan darles los rendimientos

deseados.
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6. Conclusiones

Una vez concluido el analisis se puede observar que la combinacion de las
distintas herramientas y fuentes de informacién que fueron elegidas para
la elaboracion de esta metodologia de plan de negocio, si nos permiten
realizar un analisis adecuado para el estudio de la apertura de un centro

logistico.

La recopilacion de informacién es un trabajo arduo y muy complicado
debido a las deficiencias que existen en los sistemas informaticos de la
compafia y la falta de precisién y poca confiabilidad de la informacion que
proporciona el INEGI, ya que los ingresos del mercado probablemente no
sean los totales debido a que muchas empresas trabajan en la
informalidad, realizan ventas y obtienen ingresos que no se ven reflejados,

son datos practicamente imposibles de conseguir.

La informacidén primaria que se obtiene de la empresa fue muy dificil de
obtener a pesar de contar con toda la libertad para solicitarla. Los sistemas
de informacion son muy simples y la informacion esta distorsionada por el

personal que la captura.

Al estudiar a los competidores y compararlos con la empresa, se observa
qgue la industria esta estancada, existe poca innovacion tecnolégica y se
debe de tener mucho cuidado con el crecimiento ya que normalmente se
pierde la calidad en el trato de la mercancia y aumentan las incidencias

por el maltrato de las mismas.

Se observa que el comportamiento del centro logistico, los competidores,
la inversiéon y las ventas en la zona correspondiente al CELOG de
Monterrey son muy similares al que se encuentra operando actualmente

en la ciudad de Guadalajara.

93



Se obtiene con el método de umbrales de rentabilidad informacién muy
importante para los accionistas en donde se demuestra en un primer
ejercicio que la inversion en un CELOG de 2,800m? de terreno, el cual es
el ideal, no produce los rendimientos deseados y que a pesar de buscar
construir uno mas pequeno las ventas no son suficientes para justificar la

inversion.

El calculo de los umbrales de rentabilidad es una herramienta que brinda
informacién en poco tiempo y a menor costo que un analisis financiero
completo. El analisis financiero, a pesar de ser mas preciso, es muy
costoso y complicado y en caso de dar resultados negativos es un dinero

perdido debido a que no se continuara con la inversion.

Los umbrales de rentabilidad a pesar de no tomar en cuenta los impuestos,
se balancea debido a que no toma en cuenta deducciones vy
depreciaciones asi como otros métodos contables para la reduccién de la

base gravable.

Mediante la utilizacion de esta herramienta se demuestra que una
inversion fuerte es innecesaria en un principio por lo que no se realiza el

analisis financiero.

Se recomienda empezar rentando la infraestructura, lo que brindara
rendimientos mayores a los esperados por los inversionistas y realizar el
analisis financiero después del afio 6 en donde se contara con datos mas
precisos y mayores ventas que puedan justificar la inversion para la

adquisicion de infraestructura propia de la empresa.
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8. Anexos

ANEXO 1

CUADRO 5.19

Massachusetts

AO07- KOOOA- Total de gastos por
consumo de bienes y servicios
(pesos constantes 1993)

2004

243,031,945,000

Distrito Federal

162,281,539,000

Jalisco

44,859,310,000

Nuevo Leodn

35,891,096,000

2009 312,910,707,000
Distrito Federal 208,458,215,000
Jalisco 60,382,124,000
Nuevo Ledn 44,070,368,000
2014 317,132,800,000
Distrito Federal 208,117,290,000
Jalisco 65,509,549,000
Nuevo Ledn 43,505,961,000

Fuente: Elaboracion propia con datos del INEGI a Octubre

del 2015.

Institute of
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ANEXO 2

CUADRO 5.20

INGRESOS DE LA EMPRES POR CELOG
ANO JAL DF

2007 3,109,782.82 N/A
2008 7,576,565.04 N/A
2009 5,935,852.30 N/A
2010 6,172,970.90 N/A
2011 6,741,708.67 N/A
2012 7,632,580.44 | 19,151,412.86
2013 6,495,840.69 | 27,232,803.78
2014 6,666,700.59 | 26,686,980.74

2015 ENE-OCT

5,249,215.04

17,334,608.00

Fuente: Elaboracién propia con datos de la
empresa a Octubre del 2015.

ANEXO 3
Cuadro 5.1
2004 0 44,859,310,000 N/A N/A N/A
2005 1 47,963,872,800 N/A 6.9% N/A
FASE 1 2006 2 51,068,435,600 N/A 6.5% N/A
2007 3 54,172,998,400 3,109,783 6.1% N/A
2008 4 57,277,561,200 7,576,565 5.7% 143.6%
2009 5 60,382,124,000 5,935,852 5.4% -21.7%
2010 1 61,407,609,000 6,172,971 1.7% 4.0%
2011 2 62,433,094,000 6,741,709 1.7% 9.2%
FASE 2 2012 3 63,458,579,000 7,632,580 1.6% 13.2%
2013 4 64,484,064,000 6,495,841 1.6% -14.9%
2014 5 65,509,549,000 6,666,701 1.6% 2.6%
2015 6 66,535,034,000 N/A 1.6% N/A

TCA= Tasa de cambio respecto al afio anterior
N/A= Informacién no disponible
Fuente: Elaboracién propia con datos del INEGI y de la empresa al 2015.

Nota:

Se calcula la tasa de cambio del mercado y del CELOG de Jalisco en base al monto

del afo anterior de cada uno.

97



ANEXO 4

% PENETRACION INICIAL 0.0057%

DIF PROM 2004-2009 ANUAL | 3,104,562,800 2,826,069.48
CAMBIO % 2007-2009 11.46% 90.88%
ELAST EMPRESA/MERC 7.93
% PENETRACION 2009 0.0098%

DIF 2009-2014 ANUAL 1,025,485,000 493,729.69
CAMBIO % 2010-2014 6.68% 8.00%

ELAST EMPRESA/MERC

1.20

Fuente: Elaboracién propia con datos del INEGI y de la
empresa a Octubre del 2015.

Se utilizan las ventas del primer afio (Anexo 2) de la empresa para obtener la

penetracion inicial respecto al gasto por consumo de bienes y servicios de empresas

del sector comercio del mercado de Jalisco. Se divide el analisis en 2 fases de 5 afios

(Anexo 3) en donde se obtiene el cambio porcentual de los valores del mercado y las

ventas del CELOG de Jalisco asi como la elasticidad de las ventas del CELOG Jalisco

respecto al gasto por consumo de bienes y servicios de empresas comerciantes en

Jalisco.

ANEXO 5
CUADRO 5.2
2004 0 44,859,310,000 35,891,096,000.00
2005 1 47,963,872,800 37,526,950,400.00
2006 2 51,068,435,600 39,162,804,800.00
2007 3 54,172,998,400 40,798,659,200.00
2008 4 57,277,561,200 42,434,513,600.00
2009 5 60,382,124,000 44,070,368,000.00
2010 1 61,407,609,000 43,957,486,600.00
2011 2 62,433,094,000 43,844,605,200.00
2012 3 63,458,579,000 43,731,723,800.00
2013 4 64,484,064,000 43,618,842,400.00
2014 5 65,509,549,000 43,505,961,000.00
2015 6 66,535,034,000 43,393,079,600.00

Fuente: Elaboracion propia con datos del INEGI al 2015

En el cuadro se puede comparar el desarrollo del mercado de Jalisco y el
de Nuevo Leon del afio 2004 al 2015.
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CUADRO 5.3

2004 0 35,891,096,000.00 80.0%
2005 1 37,526,950,400.00 78.2%
2006 2 39,162,804,800.00 76.7%
2007 3 40,798,659,200.00 75.3%
2008 4 42,434,513,600.00 74.1%
2009 5 44,070,368,000.00 73.0%
2010 1 43,957,486,600.00 71.6%
2011 2 43,844,605,200.00 70.2%
2012 3 43,731,723,800.00 68.9%
2013 4 43,618,842,400.00 67.6%
2014 5 43,505,961,000.00 66.4%
2015 6 43,393,079,600.00 65.2%

Fuente: Elaboracion propia con datos del INEGI al 2015

Se calcula el porcentaje que representa el mercado de Nuevo Ledn respecto al
mercado de Jalisco (Anexo 5). Se puede observar que el mercado de Jalisco crece a
una mayor tasa que el mercado de Nuevo Ledn, es por eso que el porcentaje

disminuye conforme el paso del tiempo.

ANEXO 7
CUADRO 5.4
2016 1 67,665,015,438.57 1.70%
2017 2 68,794,996,877.14 1.67%
2018 3 69,924,978,315.71 1.64%
2019 4 71,054,959,754.28 1.62%
2020 5 72,184,941,192.85 1.59%
2021 6 73,314,922,631.43 1.57%
2022 7 74,462,592,773.91 1.57%
2023 8 75,628,228,518.87 1.57%
2024 9 76,812,111,099.45 1.57%
2025 10 78,014,526,151.20 1.57%

Fuente: Elaboracion propia con datos del INEGI al 2015

Se utilizan las tasas de crecimiento de los ultimos 6 afios para la proyeccion y se

mantiene fija la tasa para los ultimos 4 afos.
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ANEXO 8

CUADRO 5.5

[ ANO [ VENTASEMPRESANL [ %PENETRACION [ %TCA |
2016 2,727,800.96 0.0057% N/A
2017 6,645,917.92 0.0140% 143.6%
2018 5,206,737.74 0.0110% -21.7%
2019 5,623,185.68 0.0119% 8.0%
2020 5,718,685.68 0.0121% 1.7%
2021 5,814,185.67 0.0122% 1.7%
2022 5,909,685.67 0.0122% 1.6%
2023 6,005,185.66 0.0122% 1.6%
2024 6,100,685.66 0.0122% 1.6%
2025 6,196,185.66 0.0122% 1.6%

Fuente: Elaboracion propia con datos del INEGI y de la empresa al 2015.

Se obtiene la relacién del mercado de Nuevo Lebdn respecto a Jalisco y se extrapola
siguiendo el mismo comportamiento que el mercado de Jalisco, se aplica la
penetracion inicial que tuvo el CELOG de Jalisco para obtener las ventas del primer
afno del CELOG de Nuevo Lebn y se aplica la tasa de crecimiento obtenida del CELOG

Jalisco para los siguientes seis afos, se fija la tasa para los ultimos tres afos.

ANEXO 9

Cuadro 5.8

Colchonetas $200.0 $40,000.0
Diablitos 5 $600.0 $3,000.0
Guantes 10 $35.0 $350.0
Dollys : 3350.0 317500 Se desglosan los conceptos
Computadoras 5 $8,000.0 $40,000.0 :
. . n ri r I
Copiadora 1 $30,000.0 $30,000.0 ecesarios para a
Camiones 0 $1,300,000.0 $0.0
Camionetas 2 $500,000.0 [ $1,000,000.0 CELOG. No se requieren
Terreno (m2) 2,800 $1,600.0 $4,480,000.0 ) )
Construccién (m2) 1,060 $3,300.0 | $3,498,000.0 camiones debido a que el
Material de empaque 1 $40,000.0 $40,000.0 }
Vialidad (m2) 1,740 | $1,042.0 | $1,813,080.0 CELOG operaria con los
Drenaje y escurrimiento (ml) 157 $411.4 $64,591.4 vehiculos que actualmente
barda 5metros (ml) 157 $1,798.0 $282,281.3
luminaria 1,740 $50.5 $87,835.2 estan en circulacion.
Op. Bodega 1 $22,731.7 $22,731.7
Op. Oficinas 1 $22,731.7 $22,731.7
Op. Vehiculo $90,926.7 $90,926.7

Fuente: Elaboracién propia con datos de la empresa al 2015.
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Anexo 10, Terreno 2,800 m?

Figura 4.1

40m

Estacionamiento
camiones

. Zona descanso

. Oficinas 1 piso arriba
|:| Estacionamiento autos nivel de piso

. Bodega ——— [0S

Anexo 11, Terreno 1,800 m?

Figura 4.2
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. Oficinas 1 piso arriba
Estacionamiento autos nivel de piso
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v
€ >
35m
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ANEXO 12

Cuadro 5.9

22,731.67

10% 22,731.67
40% 90,926.70
Fuente: Elaboracidn propia con datos de la empresa al 2015.

Para obtener el capital de trabajo se analizaron los datos contables de la
empresa para definir los porcentajes para cada uno de los conceptos. La
operacidon de la bodega, las oficinas y los vehiculos se mueven
proporcionalmente a los ingresos por lo que la representacion es de
mucha utilidad para realizar los calculos en los umbrales de rentabilidad

con las proyecciones realizadas para el CELOG de Nuevo Leén.

ANEXO 13

Cuadro 5.10

Se desglosan los conceptos

necesarios para la
Colchonetas $200.0 $40,000.0
Diablitos 5 $600.0 $3,000.0 construccion y operacién del
Guantes 10 $35.0 $350.0 .
Dollys T $350.0 317500 CELOG. No se requieren
Computadoras 5 58,000.0 $40,000.0 camiones debido a que el
Copiadora 1 $30,000.0 $30,000.0 ]
Mobiliario 1 $125,000.0 | $125,000.0 CELOG operaria con los
Camiones 0 $1,300,000.0 S0.0 ,
Camionetas 2 $500,000.0 | $1,000,000.0 vehiculos que actualmente
Renta bodega 3 $80,000.0 $240,000.0 estan en circulacién. Se
Fianza 2% $960,000.0 $19,200.0 | de 12 bod
Adaptaciones bodega 1 $80,000.0 $80,000.0 agrega la renta de la bodega
Material de empaque 1 $40,000.0 $40,000.0 y se eliminan los conceptos
Op. Bodega 1 $22,731.7 $22,731.67 .
de construccion y
Op. Oficinas 1 $22,731.7 $22,731.7
Op. Vehiculo 1 $90,926.7 $90,926.7 adauisicion del terreno.

Fuente: Elaboracion Propia con datos de la empresa al 2015.
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ANEXO 14

Cuadro 5.11

Luz 12 1,683.33 20,200.00
Renta 12 80,000.00 960,000.00
Papeleria 12 1,666.67 20,000.00
Teléfono fijo 12 5,416.67 65,000.00
Teléfono celular 12 2,500.00 30,000.00
Mtto. Bodega 12 3,250.00 39,000.00
Sueldos 12 63,212.00 758,544.00
Impuesto sobre ndmina 12 1,000.00 12,000.00
IMSS 12 7,755.00 93,060.00
Aguinaldo 1 34,500.00 34,500.00

Uniformes 12 583.33 7,000.00
Publicidad 12 1,666.67 20,000.00

Agua 12 600.00 7,200.00
Seguros 1 107,051.28 107,051.28
Otros 12 12,000.00 144,000.00
2,317,555

193,130

35%

Fuente: Elaboracién propia con datos de la empresa en el afio 2015.

Los costos fijos del CELOG en la modalidad de renta se obtuvieron de
informacién contable proporcionada por la empresa. Se observa que el
porcentaje es mayor al de la modalidad compra (Anexo 16) debido a que

la renta forma parte de los costos fijos.

ANEXO 15

Cuadro 5.12

COSTOS DEL CEDI Fijos Primer Afio 35%
COSTOS DE TRANSPORTE Fijos + Variables 40%

OTROS COSTOS Seguros, Fianzas, Embalajes 1%
76%

Fuente: Elaboracion propia con datos de la empresa en el aio 2015.

Se resume en el anexo los costos totales en donde los costos de
transporte se ven en el capital de trabajo (Anexo 12). Los seguros, fianzas

y embalajes se representan en % sobre los ingresos del CELOG.
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Cuadro 5.13

ANEXO 16

Luz 12 1,683 20,200
Renta 12 0 0
Papeleria 12 1,667 20,000
Teléfono fijo 12 5,417 65,000
Teléfono celular 12 2,500 30,000
Mtto. Bodega 12 3,250 39,000
Sueldos 12 63,212 758,544
Impuesto sobre ndmina 12 1,000 12,000
IMSS 12 7,755 93,060
Aguinaldo 1 34,500 34,500
Uniformes 12 583 7,000
Publicidad 12 1,667 20,000
Agua 12 600 7,200
Seguros 1 107,051 107,051
Otros 12 12,000 144,000
1,357,555
113,130
20%

Fuente: Elaboracién propia con datos de la empresa en el afio 2015.

En la modalidad de compra se observa que los costos fijos totales del
CELOG son menores, debido a que la renta del terreno pasa a formar

parte de la inversién inicial.

ANEXO 17

Cuadro 5.14

COSTOS DEL CEDI Fijos Primer Afio 20%
COSTOS DE TRANSPORTE Fijos + Variables 40%

OTROS COSTOS Seguros, Fianzas, Embalajes 1%
61%

Fuente: Elaboracion propia con datos de la empresa en el afio 2015.

Se representan en el cuadro los costos totales del CELOG en la opcién de

compra como porcentaje sobre los ingresos totales.
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Anexo 18

Participacion de las Empresas en la Estructura Empresarial del
Autotransporte de Carga 2015

1.9%
1 0.6%

9

Se representan en la imagen datos de la Secretaria de Comunicaciones y

" Hombre Camiodn
" Pequeia
M Mediana

" Grande

Transportes al 2015.

Anexo 19
Toodetmrs G memde oy Nmewde
Hombre Camidn 1a5 109,890 81.6 206,416 25.6
Pequeiia 6a30 21,389 15.9 245,066 30.4
Mediana 31a100 2,610 1.9 132,571 16.4
Grande mas de 100 837 0.6 222,352 27.6
Total 134,726 100 806,405 100

Se representan en el cuadro datos de la Secretaria de Comunicaciones y

Transportes al 2015.
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9. Glosario de términos y abreviaciones

CELOG: Centro Logistico: Es la nave industrial que tiene como

actividades principales el acopio, almacenaje y distribucion de mercancias.

Niveles de Servicio: Son las distintas actividades que se van a realizar en

el Centro Logistico para los servicios que se ofreceran a los consumidores.

Viajes directos: Son los viajes en donde se carga en un pedido completo
y se envia a un solo destino, no incluye mercancias de otros clientes ni

reparto (consolidado).

Maniobras Especializadas: Se refiere al manejo de mercancia fragil o en
lugares de dificil acceso como lo son escaleras con espacios reducidos o

voladura de mercancia con exceso de dimensiones.

Voladura: La voladura es una maniobra especializada en donde la
mercancia no puede ser ingresada o sustraida por las escaleras o puertas.
Es por esto que la mercancia debe ser ingresada o sustraida por algun
espacio (ventana, azotea, etc....) en un espacio mas elevado dentro del

lugar utilizando equipo especializado.

Umbrales de operacion: Son las distintas magnitudes que puede tener la

operacion de acuerdo a los cambios en los volumenes de mercancias.
CDMX: Ciudad de México

Cross-docking: Término en ingles para la maniobra de carga y descarga
cuando se tiene que cambiar la mercancia de contenedor a consecuencia

del cambio en el modo de transporte.
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