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GLOSARIO

o Alteryx: Software que encuentra, prepara, combina y analiza datos en flujos de trabajo
repetibles.

e Categoria: Se refiere a la agrupacion de productos que tienen el mismo uso general o cumplen
con el mismo propdsito, con una composicion parecida y que pasan por un proceso de
produccién muy similar. Por ejemplo, mayonesas, atunes, blanqueadores, computadoras, etc.

e Comprador/compradora: rol dentro de la empresa que maneja las cuentas de varias categorias
que generalmente pertenecen al mismo departamento dentro de la Vicepresidencia senior de
compras de autoservicios y que se encarga de llevar las negociaciones y relacion directa con
los proveedores, ademas de tomar las decisiones de espacios modulares, promociones y
apoyos dentro de cada una de las categorias que maneja. Para fines de este trabajo son el
cliente directo del Area de andlisis de rentabilidad y costos.

e Contribucion comercial: es una medida que involucra el margen final de los articulos vendidos
mas el diferencial de precio para poder hacer una evaluaciébn mas completa de cada articulo,
proveedor, modelo de negocio y/o segmento. El célculo es la suma aritmética del margen final
mas el diferencial de precio.

e Departamento: Es la agrupacion de varias categorias que pertenecen a la misma
vicepresidencia y que ademas tienen muchas caracteristicas en comun. Por ejemplo, el
departamento nimero X incluye a las categorias que estan constituidas por lacteos y que
pasan por un proceso similar, como pueden ser leches, quesos, lactobacilos, postres, yogurts,
etc.

e Dias de inventario: También llamados dias de venta. Se refiere a la cantidad de dias promedio
gue pasa un articulo definido en el proceso desde que se recibe en los centros de distribucion
o en tiendas de la compafiia, hasta que es vendido.

¢ Diferencial de precio: es una medida que nos indica qué tan caros o baratos son los articulos
que se venden en la comparniia respecto a la competencia de la region.

e Especialista: empleado o empleada dentro de la compafiia que pertenecen al Area de anélisis
de rentabilidad y costos. Son responsables de hacer el analisis de las categorias, encontrar las
oportunidades monetarias de los proveedores y crear el material de negociacion para presentar
las oportunidades a los proveedores.

e Gerente: personas dentro del Area de andlisis de rentabilidad y costos que se dedican a
coordinar a los especialistas entre otras varias actividades. Son responsables de la toma de
decisiones dentro del area.

v



Fill rate: Es la medida en porcentaje de cuantas entregas se hicieron a tiempo comparadas con
las érdenes de compra mandadas a los proveedores en un periodo definido.

Inversién monetaria: Se refiere al valor monetario que invierten los proveedores en los articulos
comprados por la compariia de autoservicio analizada en el presente trabajo. Estas inversiones
pueden ser obtenidas por distintos motivos, como la mejora en la rentabilidad de los articulos,
rebajas de los costos y precios de venta, bajos niveles de fill rate, entre otros.

KPIs: Por sus siglas en inglés, Key Performance Indicators, son las medidas de desempefio
con las que se evallan a los proveedores en las categorias. Estos pueden ser margen,
diferencial de precio, contribucion comercial, crecimiento, dias de inventario, fill rate, porcentaje
de inversidn sobre la compra, productividad modular, entre otros.

Margen final: se refiere a la utilidad generada de los articulos vendidos sobre el valor de la
venta de dichos articulos en un periodo definido.

Material de negociacion: Son presentaciones que se elaboran para mostrarle a los proveedores
su desempefio dentro de una categoria en un periodo definido, los hallazgos encontrados y la
oportunidad a mejorar para tener un mejor desempefio comercial.

Modular: Espacio delimitado y estandarizado que se usa en las tiendas de autoservicio para
colocar los articulos en venta. También se le puede llegar a llamar anaquel.

Oportunidades monetarias: Oportunidades que presentan los proveedores en cada categoria
respecto a distintos KPIs como pueden ser crecimiento en ventas, margen final, diferencial de
precio, contribucién comercial, dias de inventario, productividad modular, fill rate e inversion
monetaria. Estas oportunidades pueden ser presentadas en forma monetaria como la utilidad
perdida por un mal desempefio en estos KPIs o como el porcentaje de las compras que le hace
la empresa al proveedor.

Segmento: Es la clasificacion dentro de las categorias con el fin de que se puedan hacer
analisis de productos comparables desde el punto de vista de los clientes.

Tableau: Software de visualizacion de datos interactivos enfocado a la inteligencia empresarial.
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INTRODUCCION

En la actualidad, la industria del comercio minorista en México tiene gran cantidad de participantes
y para ser competitivo se debe de entregar la mejor propuesta de valor a los clientes. Para lograrlo,
es necesario fomentar la mejora en la calidad de los procesos, productos y servicios que ofrecen
las empresas e involucrar a cada uno de los empleados en la gestion de la calidad.

El desarrollo de esta tesis se enfoco en la mejora continua de los procesos del area de Andlisis de
rentabilidad y costos de una de las principales empresas dentro del sector del comercio minorista
en México, esto con el objetivo de reducir tiempos de ocio o de retrabajo que finalmente se
traducen en costos que no generan ningun valor a la compafiia.

Para lograr la mejora continua de los procesos del area anteriormente mencionada, se estudiaron
las aportaciones de distintos expertos en el tema de la gestién de la calidad: Edward Deming,
Joseph Juran y Philip Croshby, cuyas filosofias y metodologias se enfocan en la gestion de la
calidad de las empresas involucrando a todos los niveles de la compafiia. Al final se decidié usar
el ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), metodologia desarrollada por Edward Deming, ya que
después de evaluar las metodologias de los tres expertos, este ciclo fue el que mejor se adecuaba
a la forma de trabajo y a las necesidades del area.

Ademas de elegir una metodologia de aplicacién también se tuvieron que delimitar las actividades
que se iban a evaluar y se eligieron las que tenian mayor oportunidad de mejora de acuerdo con
tres criterios: relevancia de la actividad en el trabajo de los empleados del area, factibilidad para
ser cambiada de acuerdo a las dependencias que tenia la actividad con otras personas u otras
areas y que la cantidad de problemas presentados en cada actividad fuera mayor que en las demas
actividades. Asi, se decidieron mejorar dos de las actividades principales del area: la introduccién
y capacitacion de nuevos integrantes y el célculo de las oportunidades monetarias de los
proveedores respecto a diferentes indicadores que se evalGan en el ambito comercial.

Ya que se definieron las actividades a mejorar, se aplico el ciclo PDCA a cada una de ellas. En
primer lugar, se llevd a cabo la mejora del proceso de introduccién y capacitacién de nuevos
integrantes al area de Analisis de rentabilidad y costos de la compafia estudiada, debido a que en
enero del 2019 entrarian nuevos integrantes al area y debian de llevar un proceso de introduccion
donde aprendieran en menos de un mes todo lo necesario para realizar sus actividades de forma
independiente. Este proceso se logré mejorar debido a que el que se llevaba en 2018 no estaba
actualizado ni bien organizado. Ademas, con la planeacion a detalle de los tiempos, las actividades
y los responsables se consiguié que los nuevos integrantes aprendieran los conceptos basicos, el
orden de las actividades y el alcance de su trabajo en las primeras cuatro semanas desde su
ingreso.

En segundo lugar, se ejecut6 la mejora de una de las herramientas que usaban los integrantes del
area para hacer el andlisis y los calculos de la utilidad perdida debido al mal desempefio de
distintos indicadores comerciales. A este proceso se le comenzé a aplicar el ciclo PDCA a partir
de junio del 2019, ya que la herramienta usada antes del proceso de mejora continua se
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implementd por el equipo internacional de la compafiia entre el segundo semestre del 2018 y el
primer semestre del 2019, por lo que primero se necesitd entender a detalle y usar esa herramienta
para poder ajustarla a la forma de trabajo del areay eliminar los problemas que la misma generaba.
Se realiz6 una evaluacion para saber si se podia mejorar la herramienta o si era necesario aplicar
un proceso de reingenieria, disefiando una nueva. Al final, se decidi6 crear una nueva herramienta
con tres objetivos: que no tuviera errores en los calculos, que fuera funcional en cuanto a contener
toda la informacion necesaria y que estuviera automatizada para que los empleados no tuvieran
que invertir tiempo en hacer un proceso que se repetia constantemente de forma manual. Se logré
crear una nueva herramienta cumpliendo con los objetivos planteados y se disminuy6 el tiempo
que requeria el proceso de calcular las oportunidades monetarias de los proveedores.

La finalidad de este trabajo se cumplio, ya que se lograron mejorar los procesos del area estudiada
usando metodologias y herramientas de la gestion de la calidad de las empresas y también se
disminuyeron los tiempos de ocio y retrabajo, convirtiéndose en tiempos que se pueden aprovechar
para actividades que generan mayor valor y productividad dentro del area. Se demostré que,
involucrando a todos los niveles de la organizacion de la empresa en la gestion de la calidad, se
puede lograr la mejora de la calidad de toda la compaiiia llevando a la empresa a reducir costos,
lo que le permitird ofrecer mejores precios, manteniendo la calidad de los productos y servicios.
Asi se podra obtener mayor reconocimiento de los clientes en un sector tan competido nacional e
internacionalmente por muchas empresas, como lo es la industria del comercio minorista.



JUSTIFICACION

En la industria del comercio minorista en México, existe un gran nivel de competencia entre las
empresas, por lo que se debe de buscar mejorar el valor que se les entrega a los clientes y, en
consecuencia, ganar la preferencia del mercado sobre los otros competidores. Una forma de lograr
mejorar el valor es reduciendo los costos que genera la operacion de una compaiiia, sin perder la
calidad de lo que se ofrece. Para ello, se debe buscar mejorar continuamente los procesos a todos
los niveles de la organizacion, lo cual puede evitar desperdicios de tiempo. La principal razén de
llevar a cabo este trabajo fue aplicar algunas metodologias de gestion de calidad en algunos
procesos que llevan a cabo los empleados del Area de analisis de rentabilidad y costos de una de
las empresas de comercio minorista con mayor participacion en el mercado en México. Al aplicar
las metodologias se busc6é ayudar a mejorar dichos procesos, permitiendo reducir los costos
gracias a la disminucion de desperdicios de tiempo, optimizando las herramientas y procesos del
area anteriormente mencionada.

OBJETIVOS

El objetivo general de esta tesis es lograr la mejora continua en algunos procesos del area de
Andlisis de rentabilidad y costos de una de las empresas mas grandes de la industria minorista de
México. Esto se lograra mediante metodologias de gestion de calidad que permitiran optimizar las
herramientas de trabajo y procedimientos llevados a cabo por los empleados del area, logrando
evitar los retrabajos, errores y tiempos de ocio que generan costos a la empresa que no puede
utilizar para brindar mayor valor a sus clientes. Para lograr lo anterior se definen los siguientes
objetivos particulares.

1) Llevar a cabo un diagndstico de la relevancia de los procesos del area, asi como la factibilidad
para hacer cambios en estos procesos y la cantidad de problemas que presentan.

2) Elegir los procesos que tengan alta relevancia y mayor factibilidad para ser modificados.

3) Mejorar los procesos elegidos para lograr que los empleados del area puedan realizar sus
actividades en un tiempo menor al que necesitaban antes de implementar los cambios de los
procesos elegidos en este trabajo.

ALCANCES Y LIMITACIONES

1) Se consideraron Unicamente las actividades realizadas por los especialistas del area, por lo
gue se omitieron las actividades de los gerentes y del subdirector del area.

2) Solamente se consideraron los procesos que eran vigentes hasta el mes de enero del 2019.

3) Se dio prioridad a los procesos que no dependian de otras areas, ya que no se contaba con la
autoridad para modificar la forma de trabajo de otros equipos.

4) Se utilizaron Unicamente las herramientas tecnoldgicas que ya se conocian, ya que la
capacitacion de nuevas herramientas requeria una inversion adicional de dinero.
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ORGANIZACION DEL TRABAJO

En la tesis que se presenta a continuacién se explicara con detalle el desarrollo del proyecto de
mejora continua de los procesos en el area de Analisis de rentabilidad y costos de una de las
empresas minoristas mas importantes de México. Este proyecto de mejora continua se llevé a
cabo en un periodo entre diciembre del 2018 a noviembre de 2019. Para la realizacion del proyecto
se eligieron dos de los procesos mas importantes del area, de los cuéles se hablar4 con mayor
detalle en el desarrollo de este escrito.

Dentro de la Introduccion se puede observar el motivo por el cual se realiz6 esta tesis, los objetivos
gue se plantearon en un inicio para el desarrollo del proyecto, asi como hasta dénde se quiere
llegar con este proyecto y qué limitaciones pudiera haber. Por ultimo, se presentara la relacion de
esta tesis y los temas que desarrolla con la carrera de ingenieria industrial.

En el capitulo 1, se desarrollara el marco tedrico. En esta seccion se hablara de la historia de la
calidad, los conceptos de la gestion de la calidad que son de interés para este trabajo, quiénes
fueron los gurls de la calidad y qué metodologias desarrollaron y se abordara el desarrollo de la
industria minorista a lo largo de los afios y cdmo se relaciona la calidad con esta industria.

Posteriormente, en el capitulo 2, se hablara de los antecedentes de la compafia en la cual se
desarrollé el proyecto de mejora continua. Se conocera la historia y filosofia de esta empresa, se
explicaran cudales son los modelos de negocio que maneja, cuél es su situacién actual en nuestro
pais y finalmente, se explicara el organigrama general de la compafiia y en especifico la estructura
y finalidad del Area de analisis de rentabilidad y costos de la compafiia estudiada, asi como las
actividades principales de los empleados del area.

El capitulo 3, tratara sobre los métodos y herramientas que se utilizaron para desarrollar el proyecto
de mejora continua. En un principio, se explicara a grandes rasgos cual fue el procedimiento para
llevar a cabo el proyecto de mejora continua de los procesos del area, pasando a la forma en la
gue se eligieron los procesos a mejorar y se dividira en dos secciones, una por cada proceso
mejorado dentro del area. Para cada uno de los procesos se explicaran los antecedentes y las
problematicas encontradas en ellos, asi como las metodologias usadas para resolver los
problemas de cada uno. Se abordaran los objetivos especificos para la mejora de cada uno y la
puesta en marcha de ambos casos. En este capitulo, se describirdn los primeros pasos de
planeacion y puesta en marcha del proyecto de mejora continua.

Continuando con la metodologia de mejora continua, en el capitulo 4 se hablara sobre qué sucedio
al poner en marcha los planes. Se describiran los resultados y se explicara por qué se llego a ellos.
Al igual que en el capitulo anterior, este capitulo estara dividido en dos secciones, una por cada
proceso mejorado. Para cada proceso se describirdn, ademas de los resultados, la realimentacion
de los procesos y las mejoras que se les hicieron.

Finalmente, se analizaran y expresaran las conclusiones de este trabajo, entendiendo si se
cumplieron o no los objetivos establecidos. Se dara una justificacion a los resultados obtenidos y
se expondra cudl es el trabajo a futuro que se deberia de hacer a partir de los resultados de este
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proyecto. Como una ultima reflexion, se explicara cudl es la influencia de la carrera de ingenieria
industrial en este trabajo de mejora continua y en el desarrollo profesional de un ingeniero en un
area de andlisis de datos.

Al final de este trabajo, se encontraran los anexos y las referencias en caso de que el lector desee
conocer a mayor detalle alguno de los temas de esta tesis.

RELACION CON LA INGENIERIA INDUSTRIAL

Ademas de los objetivos que se mencionan previamente en este documento, la finalidad de este
trabajo fue aplicar conocimientos adquiridos durante la carrera de Ingenieria Industrial en el &mbito
laboral. Como empleada del &rea de Analisis de rentabilidad y costos, fue de mi interés desarrollar
lo aprendido en la licenciatura para mejorar los procesos de una empresa multinacional. En primer
lugar, al tratarse de un area de andlisis de datos, se requieren habilidades numéricas. En las
carreras de ingenieria se desarrollan estas habilidades desde los primeros semestres en
asignaturas como Algebra, Calculo y Analisis numérico. Ademas, otras materias como
Contabilidad financiera y costos, Introducciéon a la economia y Evaluacion de proyectos de
inversion, fueron de utilidad para entender varios de los conceptos involucrados en las actividades
realizadas en el area. Sin embargo, las asignaturas de Sistemas de planeacién y Sistemas de
calidad fueron las de mayor influencia en el presente trabajo, debido a que fue importante hacer
una planeacién estratégica para estructurar todo el trabajo que se realizd, pero también fue Util
conocer las herramientas y metodologias de gestiébn de calidad, lo cual permiti6 mejorar los
procesos de la compafiia minorista. Por otro lado, la clase de Computacién para ingenieros ayudé
a generar un pensamiento l6gico para mejorar el algoritmo de una de las herramientas de célculo
gue se usa dentro del area y la materia Estudio del trabajo proporcion6 conocimientos que fueron
usados para reducir la cantidad de movimientos para la utilizaciébn de dicha herramienta.
Finalmente, también se puede considerar que las materias mencionadas no fueron las Unicas que
tuvieron que ver con el desarrollo de este trabajo, también hubo muchas habilidades que se
desarrollaron en diferentes asignaturas a lo largo de la carrera como el pensamiento logico para
resolver problemas, el entendimiento de las causas de los problemas y sus consecuencias, la
habilidad para definir la relevancia de los problemas y la capacidad de persuasién para
implementar una solucién.

Después de haber introducido el tema de esta tesis, el motivo por el cual se realiz6, asi como lo
que se espera del trabajo y las limitaciones que existieron, en el siguiente capitulo, se hablara a
cerca de los conceptos, herramientas y metodologias de la gestion de calidad, ademas de explicar
brevemente el desarrollo de la industria del comercio minorista y su relaciéon con la calidad, para
poder tener una referencia tedrica sobre el desarrollo del trabajo.



CAPITULO 1: MARCO TEORICO

La finalidad de este capitulo es conocer cdmo ha evolucionado la gestion de la calidad y la mejora
continua. Se presentard un breve resumen de la historia de la calidad y los enfoques que ésta ha
tenido. También se abordaran las distintas filosofias de los guris de la calidad, asi como las
diferentes herramientas que desarrollaron para mejorar la calidad de las empresas mediante la
mejora continua. Después, se expondra la evolucién de la industria del comercio minorista,
explicando las tendencias actuales del mercado, cobmo se desarrolla actualmente y como influye
la calidad en el proceso de desarrollo de esta industria. A continuacion, se presentan las acciones
que se han llevado a cabo en las distintas épocas del desarrollo de las civilizaciones en cuestiones
de gestion de la calidad.

1.1 HISTORIA DE LA CALIDAD

Primeras civilizaciones

Desde las primeras civilizaciones existio la preocupacion del ser humano por la calidad. Segun el
Cddigo de Hammurabi, en la antigua Babilonia los albafiiles que construyeran una casa que
terminara derrumbandose, serian condenados a muerte. Por otra parte, los fenicios cortaban la
mano a las personas que hicieran productos defectuosos reiteradamente. También existen
grabados egipcios que muestran que después de esculpir los bloques de piedra, existia un
inspector que verificaba las longitudes de los bloques mediante una cuerda.

Fabricaciéon artesanal

En la época medieval, los artesanos recibian realimentacién de los productos que fabricaban y
vendian mediante las quejas de los consumidores. Con la expansion del comercio, también
aparecieron los contratos con garantias de calidad. Posteriormente, durante los siglos XVII y XVIII,
surgen los gremios que, en términos del desarrollo de la calidad, se volvieron organizaciones de
artesanos que establecian las especificaciones para los materiales con los que se trabajaba, para
los procesos y para los productos elaborados, por lo cual pueden ser considerados como el origen
de las organizaciones de certificacion. Otra aportaciéon a la gestion de la calidad se dio en el siglo
XVIII ya que, debido a la creacion de partes intercambiables de las armas, se impartieron cursos
de formacion a los trabajadores con objeto de reducir las variaciones dentro del proceso de
produccion de estas partes. Finalmente, durante la revolucién francesa se cre6 el Taller Nacional
de Calibres con el objetivo de estandarizar las municiones y se aplicaron los conceptos de
inspeccion y control de fabricacion.



Revolucion industrial

A finales del siglo XVIII, se empiezan a incorporar maquinas a los talleres. Esto generé una
reestructuracion interna de las fabricas. Sin embargo, el responsable de la calidad a lo largo del
proceso productivo seguia siendo el trabajador. Posteriormente, surge la fabricacién en serie, lo
que provoca que haya personas dedicadas a fabricar y ejecutar, y otras al control de la calidad,
surgiendo asi la figura de inspector de calidad. El efecto de esta nueva distribucién de trabajo se
tradujo en tener mala calidad en los productos fabricados, pero al haber mucha demanda, la
calidad no era una prioridad.

Periodo entre guerras

En la década de 1920 a 1929, en los laboratorios de Bell Telephone en Estados Unidos, Walter A.
Shewhart desarroll6 un nuevo modelo de inspeccion y control de la calidad conocido como control
estadistico de la calidad. Con este nuevo modelo, basado en técnicas estadisticas, se trata de
identificar y eliminar las causas de los defectos. Una de las herramientas mas usadas con este
método son los gréficos de control. Mas adelante, en la Segunda Guerra Mundial se desarrollaron
una serie de estandares, entre estos se encuentran las tablas de muestreo MIL-STD (estandar
militar).

Afos 50: Revolucion de la calidad en Japon

Tras la Segunda Guerra Mundial, Japon quedé destruido, por lo que vino una reconstruccién del
tejido industrial. De esta forma pas6 de vender articulos de bajo precio y baja calidad a articulos
que cumplieran con las exigencias del mercado internacional. Para ello, varios ingenieros
japoneses comenzaron a estudiar el modelo del control estadistico de calidad propuesto por
Shewhart y se dieron cuenta de que la mejora en la calidad lleva a una mejora en la productividad.
Seguido de lo anterior, Japén decidié mandar equipos de personas a conocer la gestién de calidad
en empresas extrajeras, y es en una conferencia donde conocieron a Edward Deming, discipulo
de Shewhart, quien les dio las primeras lecciones sobre control estadistico de calidad. En 1951, la
JUSE (Japanese Union of Scientists and Engineers) instituy6 el primer premio a la calidad de Japén
denominado Premio Deming, reconociendo asi al profesor norteamericano. La aplicacion del
control estadistico de calidad no fue tan bien recibida al inicio, debido a la resistencia de la alta
direccion y de los empleados por lo que, en 1954 la JUSE decidio6 invitar al Dr. Joseph Juran a
impartir un ciclo de conferencias acerca de la importancia del involucramiento de la alta direccién
en el proceso del control de calidad, lo que después se conocié como control de calidad total (TQC,
por sus siglas en inglés). Este concepto lo introdujo el profesor Feigenbaum en su obra homénima,
en la cual propuso que el control de la calidad se debe extender tanto a clientes y proveedores,
como a los empleados. Con esto aparecié una nueva forma de vida de las empresas japonesas
teniendo tres objetivos principales: mejora continua, formacion en gestién de calidad y apoyo de
la alta direccién en la implantacién de la gestién de calidad.



Afnos 60y 70

Durante la década de los 60, Japon realizé campafias de promocion de la calidad, promoviendo la
utilizacion de las siete herramientas estadisticas clasicas y estableciendo el mes de noviembre de
cada afio como el mes de la calidad. En 1962, también fueron promovidos los circulos de calidad
por la JUSE. Finalmente, en esta década se comenzd a desarrollar el control estadistico de
procesos, con el cual se empez6 a mejorar la calidad desde las etapas iniciales de fabricacion.

En los afios 70, se comenzaron a aplicar técnicas e instrumentos de calidad a todas las areas de
la organizacién y no solo al proceso de produccion. Esto debido a que se tomé una filosofia en la
que se entiende que la calidad afecta a toda la empresa, por lo que la gestion de calidad es tarea
de todos los trabajadores y no solo de unos cuantos.

Afos 80y 90

Fue hasta la década de los 80, que las empresas occidentales empezaron a aplicar sus programas
de calidad total, debido a una necesidad de supervivencia frente al incremento de la participacion
de mercado de los productos japoneses en occidente. Este cambio tardé en llegar a occidente, ya
que se requeria una necesidad de cambio total en la cultura empresarial y en el modo de pensar
y actuar de los altos directivos. En 1988, se cre6 el primer premio a la calidad en Estados Unidos,
el cual fue llamado Premio Malcolm Bridge. En el mismo afio, aparecio la Fundacion Europea para
la Gestion de la Calidad.

En los afos 90, existié una proliferacion de estudios, trabajos y experiencias sobre el modelo de
gestion de la calidad total y también comenzaron a surgir distintas asociaciones de fomento de la
calidad y los premios de calidad nacionales.

Actualidad

A principios del siglo XXI, la calidad dejo de ser una prioridad competitiva para convertirse en un
requisito para poder competir en muchos mercados. Ademas, las empresas han entendido que
necesitan gestionar no solo la calidad, sino también sus impactos en el medio ambiente y la
prevencion de riesgos laborales, por lo que surgieron los denominados sistemas integrados de
gestion, los cuales abarcan los tres rubros mencionados.

Por otra parte, se ha comprendido que la gestion del conocimiento, es decir, la forma en que se
genera y se difunde el conocimiento entre los miembros de la organizacion y con otros agentes
externos, se interrelaciona con la gestion de la calidad en la empresa. Asi que, lograr la calidad no
es posible sin aplicar la filosofia de la mejora continua, cuyo primer paso es aprender y conocer el
ambito que se quiere mejorar (Miranda, Chamorro, & Rubio, 2012).

Para el desarrollo de este trabajo se considerara que la mejora continua es la actividad recurrente
para mejorar el desempefio (UNE, 1995).



Después de conocer en términos generales la historia de la gestion de la calidad y cémo se ha ido
desarrollando, se puede entender que asegurar tener una gestion de la calidad adecuada ya no
es soblo una ventaja competitiva, sino una exigencia minima de los mercados a nivel internacional.
Para poder conseguir una gestion de la calidad que haga que las empresas sean competitivas, se
necesita involucrar a cada uno de los elementos de la empresa y que los esfuerzos individuales
por asegurar la calidad se complementen para brindar productos y servicios que satisfagan las
necesidades de los clientes y que superen a la competencia. En la siguiente seccién, abordaremos
el significado de la calidad, sus enfoques y su relacién con las ventas y los costos.

1.2 GESTION DE LA CALIDAD

Antes de hablar de la gestién de la calidad, es importante entender qué es la calidad. El término
calidad es definido por la RAE como “la propiedad o conjunto de propiedades inherentes a una
cosa, que permiten juzgar su valor” (Real Academia Espafiola, 2019). Esta definicién se enfoca en
el producto, ya sea un bien material o un servicio. Sin embargo, la norma UNE EN ISO 8402 dice
“la calidad es el conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto o servicio que le
confieren su aptitud para satisfacer unas necesidades explicitas o implicitas” (UNE, 1995). Esta
ultima definicién implica que hay un sujeto o un cliente, quien tiene “necesidades”. Es importante
tomar en cuenta la vision del cliente y no solamente la de la empresa, para poder entender qué es
lo que requiere y qué puede hacer la empresa para satisfacer ese requerimiento.

No hay una definicién exacta que pueda considerarse como la mejor, No obstante, David Garvin,
autor de diversos libros sobre calidad, agrupé las definiciones de la calidad en cinco categorias
basicas dependiendo del enfoque que se esté buscando. Estas se explican en la Figura 1.1.

Enfoque *Define a la calidad como "excelencia”, buscando emplear los mejores
trascendente componentes, la mejor gestion y los mejores procesos posibles. Es una
definicién abstracta y subjetiva.

*Este enfoque dice que la calidad es funcion de una variable especifica y
medible, por lo que las diferencias en calidad reflejan diferencias en la
cantidad de algun ingrediente o atributo del producto.

Enfoque basado
en el producto

*Se basa en que un producto sera de calidad si satisface o excede las
expectativas del cliente. Por lo tanto, la percepcion de calidad cambiara
conforme varien las expectativas del cliente.

Enfoque basado

en el cliente

La calidad es definida como la conformidad con los requerimientos y con
las especificaciones de fabricacion, tales como las tolerancias u objetivos
determinados por los disefiadores del producto.

Enfoque basado
en la produccion

Enfoque basado +Con este enfoque, un producto sera de calidad si es tan atil como los
en el valor productos de la competencia y tiene un precio inferior, o bien, si teniendo
un precio comparable ofrece mayores ventajas.

Figura 1.1. Elaboracion propia de diagrama sobre los enfoques de las definiciones de la calidad propuestas por David Garvin
(Garvin, 1988).
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Lo que explica la figura anterior es que, al no haber una definicion exacta de la calidad, cuando se
habla de mejorar la calidad de algo se tiene que entender si lo que se busca es mejorar sus
atributos, la percepcién del cliente sobre el bien o servicio, las especificaciones de fabricacién o la
relacion costo-beneficio. Al final, todos los enfoques buscaran la excelencia del objeto de estudio.

Ya definido el enfoque que mas convenga, se debe llevar a cabo una correcta gestion de la calidad,
ya que esta puede tener un efecto positivo sobre las ventas, gracias a una diferenciacién sobre la
competencia, o una posible reduccién de los costos a largo plazo. En la siguiente figura, se explica
la relacion de la gestion de la calidad con las ventas y los costos.

Relacion calidad - ventas Relacion calidad - costos
Diferenciacion del producto, resaltando la Costos de conformidad: Aquellos que
calidad, para que el producto sea ayudan a la obtencién de la calidad.
considerado por el mercado como Unico. «Prevencién (evitar que el fallo se

) produzca)
Los productos pueden resaltar una o varias «Evaluacion (inspeccién o auditoria)
de las siguientes dimensiones de la
calidad: Costos de no conformidad: aquellos
*Rendimiento producidos por fallos en la calidad.
*Caracteristicas/peculiaridades +Fallos internos (se descubren antes de la
Fiabilidad entrega al cliente: acciones correctivas,
«Conformidad pérdidas de tiempo, retrabajo, etc.)
«Durabilidad Fallos externos (se descubren después de

la entrega al cliente: servicio postventa,

Capacidad de servicio pérdida de imagen, garantias, etc.)

«Estética

Figura 1.2. Elaboracion propia de diagrama sobre la relacion de la calidad con las ventas y con los costos (Miranda, Chamorro, &
Rubio, 2012).

Como se puede analizar en la figura anterior, existen ventajas respecto a la rentabilidad que puede
generar una empresa cuando existe una buena gestion de la calidad. Por un lado, se observa que
la calidad de los productos o servicios puede hacer que el mercado perciba una diferenciacion
sobre lo que ofrece la competencia, lo que va a generar mayor volumen de ventas. Por el otro lado,
el poner atencién en mejorar la calidad puede producir algunos costos cuando se invierte en la
prevencion y la evaluacion de los procesos, pero también puede evitar los costos por fallos, que
suelen ser mayores a los costos de conformidad. La consecuencia de invertir en la gestion de la
calidad es que las empresas pueden generar mayores ventas y ahorrar costos, por lo que la utilidad
aumentara.

Ya se ha entendido la importancia de la gestion de la calidad; sin embargo, esta se puede abordar
desde diferentes orientaciones: inspeccién, control de calidad, aseguramiento de la calidad y
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gestiéon de la calidad total. En la siguiente tabla, se explica cada una de estas orientaciones, asi
como sus objetivos, visiones, métodos y otras caracteristicas.

Inspeccién Control Aseguramiento Calidad total
. .. Deteccidn de Control de productos Organizacion y Impacto estratégico
Objetivo ., .
defectos Y procesos coordinacion de la calidad
Vision de la Problema a Problema a resolver  Alcanzar una ventaja
) Problema a resolver . .
calidad resolver de forma activa competitiva
En el suministro En el suministro En la totalidad de la En el mercado y
uniforme de uniforme de cadena de valor necesidades del
componentes componentes afadido cliente
Fijacion de Programasy

Muestreo y técnicas Planeacion

Métodos estandares y . sistemas, planeacion .
o estadisticas . estratégica
medicion estratégica.
e Departamento de Departamento de Todos los La direccion y el
Responsabilidad . . -
inspeccion produccion departamentos resto de la empresa
Orientacion Producto Proceso Sistema Persona

La calidad se La calidad se La calidad se La calidad se

comprueba comprueba produce gestiona

Tabla 1.1. Resumen de las orientaciones de la gestion de la calidad (Benavides & Quintana, 2003).

La tabla 1.1 es de gran utilidad para dar una orientacion de como se quiere mejorar la calidad. Si
Unicamente hay un interés en comprobar la calidad del producto final, se puede recurrir a la
inspeccion del producto o al control del proceso. Pero si lo que se requiere es garantizar la calidad
desde el inicio e incluso lograr que la calidad sea una ventaja competitiva, se debe recurrir al
aseguramiento y a la calidad total. Para alcanzar un impacto que pueda diferenciar al producto o
servicio de la competencia, se requiere que tanto la direcciéon, como cada uno de los empleados
de la empresa se involucren en el proceso.

La gestion de la calidad implica mas que solo la inspeccion de los productos y el control de los
procesos, ya que estos enfoques solo comprueban la calidad, pero esto puede implicar que los
costos de no conformidad sean altos, dado que estas orientaciones no previenen los fallos en el
producto, ni evalian los procesos, sino que verifican la calidad hasta que el producto llega al final
del proceso productivo, por lo que si sale defectuoso, se debe hacer un retrabajo y realizar
acciones correctivas sobre el proceso. De ahi viene la relevancia de la gestion de la calidad total.
A pesar de que habra costos de conformidad que buscaran prevenir fallos y evaluar los procesos
antes de tener un producto final, evitara que haya pérdidas de tiempo y costos de no conformidad.

Sin embargo, no siempre es sencillo lograr un cambio cultural en las empresas por lo que, en el
siguiente apartado, se conocerd la filosofia de los llamados “Guris de la calidad” y qué
metodologias desarrollaron para gestionar la calidad de las empresas involucrando a todos los
trabajadores.
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1.3 FILOSOFIA DE LOS GURUS DE LA CALIDAD

Como se comentd previamente, la revolucion de la calidad se produjo en Japén tras la Segunda
Guerra Mundial. El impulso para este cambio se dio a partir de las conferencias sobre gestion y
control de la calidad, impartidas por expertos originarios de Estados Unidos. A estos primeros
expertos que le dieron gran importancia a la gestion de la calidad para generar competitividad en
las empresas se les conoce como “Gurus de la calidad”. Tres de los guris mayormente
reconocidos son William Edwards Deming, Joseph Moses Juran y Philip Bayard Crosby, quienes
sobresalen gracias a sus contribuciones, asi como por su impacto directo sobre la gestion
empresarial. Sin embargo, no se puede dejar de mencionar la influencia que tuvieron por parte de
otros guris como Walter Shewhart, Armand Feigenbaum o Kaoru Ishikawa. A continuacion, se
hablara de la filosofia de cada uno de ellos y se abordaran algunas de sus aportaciones al
desarrollo de la gestion de la calidad (Miranda, Chamorro, & Rubio, 2012).

W. Edwards Deming

Deming se doctoré en fisica y trabajé para la empresa Western Electric en los afios 20 y 30. Fue
uno de los principales discipulos de Walter Shewhart, por lo que desarroll6 sus métodos
estadisticos para el control de la calidad de manera notable. En Japén, fue considerado un
revolucionario, por lo que el primer premio a la calidad que se cre6 en dicho pais lleva su nombre.

A pesar de haberse centrado en el control estadistico en un principio, posteriormente se orientd
hacia la gestién de la calidad. El pensaba que la calidad lleva a méas productividad, debido a que
se reducen los costos de reprocesos, errores y retrasos. Esta mejora en la productividad conduce
a un mayor poder competitivo a largo plazo. Para Deming, la calidad sélo puede definirse en
funcion del sujeto que juzga la calidad (Deming, 1989). Esto habla de satisfacer al cliente, pero
tomando en cuenta que el rol del cliente corresponde a quien va a usar el producto o servicio
directamente y no siempre se refiere al cliente final.

Deming también afirm6 que todo proceso es variable, y cuanto menor la variabilidad, mayor sera
la calidad del producto resultante. Estas variaciones las dividié en dos rubros: las variaciones
comunes, las cuales estdn permanentemente generando un patron homogéneo de variabilidad
que pueden predecirse y controlarse; y las variaciones no asignables o especiales, que tienen un
caracter esporadico y puntual provocando anomalias y defectos en la fabricacién y, que en cuanto
se conoce la causa de ese tipo de defecto, se puede eliminar corrigiendo la causa.

Otra de las proposiciones de Deming se refiere a los catorce puntos para crear un cambio cultural
en las empresas. En seguida se explican estos puntos:

1. Crear constancia en el propdsito de mejorar el producto: Para ello es necesario
establecer objetivos a largo plazo y comunicar la mision a toda la empresa. Esto se logra
invirtiendo en investigacion y educacion, disefiando nuevos productos e innovando de
forma continua.
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2. Adoptar la nueva filosofia: Todos los miembros de la empresa, especialmente los
directivos, deben asumir los cambios para eliminar despilfarros, defectos y la falta de
productividad en la empresa.

3. Dejar de depender de la inspeccion: La inspeccién no introduce calidad, sino que ya
debe de estar en el producto.

4. Acabar con la practica de hacer negocios sobre la base de precio: La utilizacion del
precio como Unica variable para la decision de compra deja de lado otras variables
importantes como la calidad, el tiempo y la fiabilidad de las entregas.

5. Mejorar constantemente el sistema de produccién y servicio: La calidad se debe
incorporar en la fase de disefio, basdndose en las necesidades del cliente. Se busca
eliminar las variaciones especiales y reducir al maximo las variaciones comunes.

6. Implantar la formacion: Es necesaria la formacién de todos los miembros de la
organizacion, para que conozcan las mejores formas de llevar a cabo su actividad.

7. Adoptar e implantar liderazgo: Tomando en cuenta que el liderazgo, especialmente el de
los directivos, no debe perseguir al que comete un error, sino colaborar con las personas
para buscar la causa del error y evitar que se repita.

8. Deshacer el miedo: Eliminar el temor a preguntar y a equivocarse. Crear un clima de
confianza entre el personal.

9. Derribar barreras entre departamentos: Colaborar y trabajar en equipo, para hacer las
cosas lo mejor posible.

10. Eliminar esl6ganes, exhortaciones y metas: generan frustracion entre los trabajadores
al ser causantes de la mayoria de los fallos. Se deben utilizar los medios adecuados para
alcanzar el nivel de calidad deseado.

11. Eliminar los cupos numéricos: Se deben sustituir los cupos en la mano de obra y los
objetivos numéricos por liderazgo y mejora continua.

12. Eliminar las barreras que impiden que la gente esté orgullosa de su trabajo: La
evaluacién anual de rendimientos solo considera el resultado final y no el tiempo dedicado
a mejorar el proceso o a colaborar con otros comparieros.

13. Estimular la educacién y la automejora: Ampliar los conocimientos mas alla de las
habilidades especificas relacionadas a los puestos de trabajo, para aportar ideas que
puedan mejorar estos mismos.

14. Actuar para lograr la transformacién: Todo el personal debe de estar implicado en la
mejora. La responsabilidad de la direccién es comunicar el cambio de filosofia, haciéndole
ver a los trabajadores la importancia de su trabajo en la fabricacion del producto final y
estimulando la creacién de equipos de trabajo (Miranda, Chamorro, & Rubio, 2012).

Los catorce puntos otorgan a la direccion la base para formular un plan de trabajo para la mejora
de la calidad. Deming propone utilizar un ciclo conocido como ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act
en inglés) o ciclo de Deming. Este ciclo propone cuatro fases para la implementacion de la mejora
continua de una forma muy sencilla. Estas fases se muestran en la siguiente figura.
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Planificar (Plan)

* Definir los objetivos

*Decidir los métodos a utilizar
para alcanzar el objetivo.

Actuar (Act) Realizar (Do)
*Corregir y preveer problemas Llevar a cabo la educaciény

«Establecer condiciones para formacion
mantener estabilidad

e |niciar nuevo ciclo

Controlar (Check)

*Comparar el plan inicial con los
resultados obtenidos.

Figura 1.3. Elaboracion propia de diagrama del ciclo PDCA (Camisdn, Cruz, & Gonzdlez, 2007).

Como se observa en la figura 1.3, en la etapa de planificar, se deben de determinar los objetivos
y metas a conseguir los cuales se podran verificar mas adelante. Ademas, se estableceran los
medios a través de los cuales se van a alcanzar los objetivos, asi como las normas técnicas y
operativas para el funcionamiento y se definiran las causas que afectan a los procesos. Es también
en esta fase que se deberan identificar los posibles problemas y seleccionar uno en funcién de
criterios de prioridad, Después de analizar las posibles causas, se disefiara un plan de mejora o
una accion correctora.

Durante la fase de realizar, se debera poner en marcha el plan de la fase anterior. Para ello es
importante que las normas establecidas se comprendan y se sepan aplicar, por o que se debe de
proporcionar educacion y formaciéon a todas las personas involucradas en el proceso que se
pretende mejorar. Esta formacion se puede dar en grupo o individualmente.

Para la etapa de controlar, se debe de comprobar si el trabajo se esta llevando a cabo conforme a
lo planificado en la primera fase. Existen dos formas de comprobar el trabajo y los procesos: la
primera es observar que todo esta funcionando conforme a las instrucciones y normas; la segunda
es verificar a través de los resultados del trabajo. Para este caso, el control no se tiene que efectuar
con la inspeccion, sino que se tienen que controlar los procesos y actividades observando los
resultados, analizando la informacion obtenida en el proceso y descubriendo anomalias en el
trabajo, los procesos y las operaciones, eliminando las causas de dichas anomalias.
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Finalmente, en la cuarta fase, se debe de aplicar una accion dependiendo del resultado que se
obtenga. Asi, el primer resultado es que se hayan alcanzado los objetivos; en este caso la accién
gue se debe llevar a cabo es normalizar los procedimientos y establecer las condiciones que
permitan mantenerlo, aunque también se pueden ampliar las medidas correctoras en caso de ser
necesario. El segundo resultado es que los objetivos no se hayan alcanzado, por lo que una vez
qgue se hayan detectado las anomalias de los procesos y las causas que las producen, se deben
de eliminar, comenzando nuevamente otro ciclo.

El ciclo PDCA se considera un modelo de mejora continua, porgue una vez que finaliza un ciclo,
este se repetira partiendo del conocimiento acumulado en el ciclo anterior. Pero segun Deming,
para aplicar este estilo de gestion se tiene que luchar contra enfermedades mortales y obstéculos:
Las enfermedades mortales de las que habla Deming son: falta de constancia en el objetivo de
mejora de la calidad, énfasis en los beneficios a corto plazo, evaluacion de rendimientos anual,
rotacion de los directivos, costos médicos, costos de garantia y la gestion basada exclusivamente
en cifras visibles. En cuanto que los obstaculos serian: deficiencias educativas, creencia de que la
mejora es responsabilidad del departamento de calidad y de que los problemas provienen de los
trabajadores, y creer que solo es necesario cumplir con lo especificado. Eliminar en la medida de
lo posible estas limitantes, aumentara la probabilidad de éxito del proceso de mejora continua.

Joseph Juran

Junto con Deming, Juran tuvo un papel destacado en las ensefianzas de la mejora de la calidad
de la industria japonesa en los afios 50. Desde un principio se orientd a la gestién, en especifico a
la planificacién de la calidad. En 1951 publicé Quality Control Handbook, uno de los manuales de
calidad mas completos que existen.

Juran define la calidad como la adecuacion al uso, tanto de la adecuacion del disefio del producto
como por el grado de conformidad del producto final con ese disefio (Juran & Gryna, 1993). Entre
sus principales aportaciones, se encuentra la trilogia de la calidad, la cual describe tres grandes
etapas para lograr una implementacién en la calidad: planificacién, control y mejora. Juran hace
énfasis en que la calidad no surge de manera accidental, por el contrario, ésta debe de ser
planificada. A continuacion, se explica con mayor detalle cada etapa de la trilogia de la calidad, y
se muestra un resumen en la figura 1.4.

Con latrilogia de la calidad, Juran parte de que el primer paso es identificar quiénes son los clientes
y posteriormente identificar cudles son sus necesidades. Ya que se hayan identificado los
requerimientos de clientes tanto internos como externos, se deberan de trasladar dichas
necesidades al disefiador del producto y al del proceso productivo, quien sera responsable de
generar el producto final que cumple con los requerimientos del cliente. A diferencia del ciclo PDCA
de Deming, la primera etapa de la trilogia de la calidad incluye el paso de realizar o llevar a cabo
lo que se ha planificado.
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Durante la etapa del control de la calidad, Juran propone que el primer paso que se debe de llevar
a cabo es la evaluacion de la calidad, seguido de la comparacién de los resultados con los objetivos
establecidos en la etapa anterior. Finalmente, se deberén llevar a cabo acciones para corregir las
desviaciones contra los objetivos.

Por ultimo, en la tercera etapa de mejora de la calidad se deben de proponer cambios que
aumenten la calidad respecto a periodos anteriores, lo cual va muy de la mano con el Ultimo paso
de la etapa anterior.

Planificacion 1) Identificar a los clientes, externos e internos (dentro de la organizacion).

de la calidad : : :
2) Investigar las necesidades y demandas del cliente.
3) Transferir las demandas al disefiador del producto y del proceso productivo.
4) Obtener el producto final que cubra las necesidades del cliente.

Control de la 1) Este sistema de realimentacién comienza evaluando el comportamiento
calidad real de la calidad.

2) Se compara el comportamiento con los objetivos inicialmente establecidos.

3) Se debe de actuar sobre las posibles desviaciones.

Mejoradela 1) Rrealizar cambios oportunos para que se alcancen niveles de calidad mas
calidad elevados.

Figura 1.4. Elaboracion propia de diagrama de la trilogia de la calidad de Juran (Miranda, Chamorro, & Rubio, 2012).

Ademas de la trilogia de la calidad, Juran propuso una secuencia de pasos para la resolucién de
problemas con el fin de mejorar la calidad:

Probar la necesidad de mejora.

Identificar los proyectos de mejora.

Organizar los equipos para cada proyecto.

Diagnosticar las causas del problema.

Proporcionar un remedio y probar su efectividad.

Gestionar la resistencia al cambio por parte de los trabajadores.
Instituir controles para mantener las mejoras logradas.

NogakowbdE

A parte de las aportaciones ya mencionadas, Juran también fue el primero en utilizar el principio
de Pareto y diferencié entre problemas esporadicos, que son dramaticos y deben recibir atencion
inmediata, y problemas crénicos que ocurren en un largo periodo de tiempo.

Existen muchos aspectos de la filosofia de Juran que son similares a la de Deming, como el
compromiso de la alta direccion, la necesidad de mejorar, el uso de técnicas de control de calidad
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y énfasis en la formacion. Pero, a diferencia de Deming, Juran creia que el miedo era un elemento
positivo, ya que puede sacar a la superficie lo mejor de las personas.

Philip B. Crosby

Este guru de la calidad fue vicepresidente de calidad en International Telephone and Telegraph y
consultor de empresas, ademas de escribir varios libros. Para Crosby, la calidad es la conformidad
con los requisitos y asegura que las empresas despilfarran recursos realizando incorrectamente
los procesos y repitiéndolos (Crosby, 1987). Por lo tanto, propone una teoria de cero defectos o
de “hacerlo bien a la primera”.

Su teoria de cero defectos se basa en la prevencion para lograr trabajar sin errores. Segun Crosby,
los costos de prevencion seran menores que los costos de no calidad. Propone suprimir cualquier
nivel aceptable de errores, dando importancia tanto a los problemas numerosos pero triviales,
como a los escasos pero vitales. Para lograr esto, debe de haber un director de calidad.

Entre las aportaciones de Crosby, se encuentran los absolutos de la gestién de calidad, los cuales
son cuatro principios que explican cédmo lograr la calidad de los procesos. El primer absoluto habla
de la definicion de la calidad, que para Crosby es tan sencilla como cumplir con los requisitos
establecidos y esto se lograra si los empleados conocen dichos requisitos y hacen correctamente
las cosas al primer intento.

En el segundo absoluto se resalta la importancia de la prevencién para lograr la calidad. El enfoque
en evitar los errores llevara a que no tenga que existir una inspeccion del producto final y habra un
ahorro en los costos.

Para el tercer absoluto, Crosby propone que la Unica forma de medir el rendimiento es mediante
el estandar de cero defectos. Lo errores solo podran ser ocasionados por falta de conocimientos
o por falta de atencién, por lo cual la formacién de los trabajadores es esencial para evitar estos
fallos.

Por ultimo, el cuarto absoluto menciona que los costos de la calidad dan un parametro para tomar
la decision de llevar a cabo acciones. En caso de que existan precios de incumplimiento o fallas
se deberan tomar medidas para mejorar la calidad.

Estos absolutos se resumen en la siguiente figura, desglosando las acciones que se deben de
llevar a cabo para cumplir cada uno de ellos.
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Primer absoluto: Definir la calidad como el cumplimiento de los requisitos establecidos.

*Todos los empleados deben de hacer bien las cosas a la primera.

*Los trabajadores deben conocer los requisitos y la direccién suministrar los medios para
alcanzarlos.

Segundo absoluto: El sistema que causa la calidad es la prevencion.

*No debe de haber un enfoque en encontrar errores, sino evitarlos.

*Para reducir costos, el sistema debe producir productos de calidad, para que la inspeccion del
producto final no sea necesaria.

Tercer absoluto: El Gnico estandar de rendimiento valido es el cero defectos.

*Las empresas deben de producir siempre productos libres de defectos.
+Los errores se producen por falta de conocimiento o por falta de atencion.

*La formacion genera el cambio de mentalidad necesario para hacer las cosas bien a la primera
y lograr el estandar de cero defectos.

Cuarto absoluto: La Unica medida valida de la actuacién de la organizacion es el costo de

calidad.

*El costo se divide en precio de incumplimiento (fallos) y precio de cumplimiento (prevencién).

*El precio de incumplimiento es el que pone en manifiesto las afectaciones econémicas de los
defectos.

Figura 1.5. Elaboracion propia de diagrama de los cuatro absolutos de Crosby (Miranda, Chamorro, & Rubio, 2012).

Segun lo que se observa en la figura 1.5, los absolutos de Crosby no suponen una metodologia
exacta como en el caso del ciclo PDCA de Deming o la trilogia de la calidad de Juran. Por el
contrario, estos absolutos son principios basicos que desde su perspectiva se deben tomar como
guia para lograr mejorar la calidad de productos y procesos. No obstante, Crosby recomienda
seguir catorce pasos para llegar a establecer el estandar de cero defectos en las empresas. Estos
pasos son:

1. Compromiso de la direccion: Fijar una politica de calidad, comunicar su compromiso
reiteradamente y dar importancia a la calidad en las reuniones periddicas.

2. Equipo de mejorade lacalidad: Crear un equipo que dirija el proceso de mejora, teniendo
comunicacion fluida con la alta direccién.

3. Medida de la calidad: Cuantificar los problemas existentes y la eficacia de las medidas

correctoras.

Andlisis de costos de calidad: Identificar elementos integrantes del costo de calidad.

Conciencia por parte de los trabajadores: Contar con un buen sistema de comunicacion

gue fomente la preocupacion de los trabajadores por la calidad y que transmita el

compromiso de la direccion con la mejora de la calidad.

ok
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10.

11.

12.

13.
14.

Implantacion de medidas correctivas: Crear un procedimiento sistematico para
identificar y resolver problemas, partiendo desde las causas que los generan.
Planificacion del dia cero defectos: Elaborar plan de actividades preparatorias para el
dia de inicio, tomando en cuenta las opiniones de todos los implicados en el proceso de
mejora.

Educacion de los trabajadores: Determinar el programa de formacién mas adecuado
para cada trabajador.

Dia de cero defectos: Fijar un dia de comienzo formal para el plan del cambio cultural de
la organizacion.

Establecimiento de objetivos: Establecer objetivos individuales de todos los trabajadores
y las metas a alcanzar por los equipos de trabajo.

Eliminaciéon de las causas del error: Implantar sistema de comunicacién fluido entre
trabajadores y direccién para transmitir los problemas que impiden lograr los objetivos
individuales de mejora.

Reconocimiento del personal: Fijar sistema de reconocimiento que no esté basado
exclusivamente en incentivos econémicos.

Consejos de calidad: Reuniones periédicas de los distintos responsables de calidad.
Volver a empezar: Siempre existen posibilidades de mejora y problemas a solucionar.

A pesar de que el estandar de cero defectos no daria la posibilidad de una mejora continua, el
altimo
solucionar, por lo que es recomendable volver a realizar el proceso si se cree que aun no se han
solucionado completamente.

paso propuesto por Crosby acepta que pueden surgir o seguir existiendo problemas a

De acuerdo con lo revisado anteriormente, cada uno de los guris de la calidad desarroll6
herramientas y metodologias para poder llevar a cabo una adecuada gestion de la calidad dentro
de las

organizaciones. Algunos de ellos proponian métodos semejantes; asi es el caso de Deming

y Juran. Es diferente con Crosby, quien a pesar de que también buscaba la mejora de la calidad,
Su postura es un poco mas radical, ya que para él no son aceptables los defectos. A continuacion,
se muestra la tabla 1.2 para resumir las semejanzas y diferencias entre las filosofias de estos
guras

y de las técnicas que desarrollaron.
Deming Juran Crosb
e Gestion de la

Enfoque Estadistica calidad » Consultoria de la

e Gestion de calidad e Planeacion de calidad

calidad
La calidad del servicio @ calidad —es la
es la satisfaccién de los g%i%‘:)acd'gln raol dL:JcStg g;! Conformidad con los
BIilalle[elgle (=8 clientes con respecto a como delp grado’ de requisitos.

calidad cualquier servicio dado conformidad del Hacerlo bien a la

o articulo fabricado, y con e Primera.

segun cualquier criterio.

producto final
disefio.
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Deming Juran Crosb
La direccion, pero La direccion, pero

Responsable de

Director de calidad y un

. también los también los . ;
e sellislae trabajadores. trabajadores. S0 EeeelEl
e Formacion de los e Formacion de los e Formacion de los
Medios para trabajadore_s, traba}jgdorgs traba}jgdorc?s )
lograr la calidad 3 Comunlcacmr! _ ° Plgnlflcauon ¢ Planificacion del dia
e Establecer objetivos e Miedo (saca lo cero defectos.
Desechar el miedo mejor) e Consejos de calidad
o (Conim) CHECIEIEE Evaluacion de la ) Crl:)%rllél:rll(;ascmn e
Control de la de procesos ; pre
calidad « En contra de la calldat_j r_eaI contra e>§|ste_ntes yla _
inspeccion los objetivos. eficacia de medidas
correctoras
Variabilidad ¢ X:rgiﬂgges e Problemas crénicos e Evitar los errores,
respecto al o Problemas haciéndolo bien a la
disefio 0 VRIS esporadicos primera.
asignables

. . . A . No hay segun “Cero
Ciclo PDCA Trilogia de la calidad defectos”.

Tabla 1.2. Elaboracion propia de cuadro resumen de las filosofias de los principales gurus de la calidad.

La tabla anterior permite comparar las ideologias de cada uno de estos tres gurus de la calidad.
Se puede observar que, aunque en un principio Deming se especializé en el control estadistico,
su trabajo cambio a tener un enfoque en la gestion de calidad al igual que Juran. A pesar de esta
similitud, la definicion de calidad de Deming varia contra la de Juran, ya que el primero la define
como la satisfaccién del cliente, mientras que el segundo compara el producto final con el disefio.
Esta definicion se acerca mas a la de Crosby, quien simplemente define a la calidad como la
conformidad con los requisitos, lo que podria ser lo mismo que comparar el producto final con los
requisitos establecidos en un inicio. Una de las mayores similitudes entre las tres filosofias es que
uno de los medios para lograr la calidad es la formacién de los trabajadores. Sin embargo, se
puede observar una diferencia significativa en la filosofia de Croshy contra las filosofias de Deming
y Juran cuando se habla de la mejora continua, debido a que Crosby nos habla de que se deben
de hacer las cosas bien desde un inicio y aunque plantea que si puede haber mejora continua, no
se deben admitir los errores y todo debe de salir bien “a la primera”. Por el contrario, Deming y
Juran creen que la gestion de la calidad y la mejora continua basada en la realimentacién de los
procesos van de la mano y los procesos siempre podran ser mejorados.

En cuanto a la diferencias entre las filosofias de Deming y Juran, se deben de resaltar dos
principales. La primera se refiere a la definicion de calidad. Por un lado, Deming se enfoca en
aumentar la productividad y reducir los costos para tener un mayor poder competitivo. Esto nos
habla de un enfoque de calidad total, donde la vision o el fin es alcanzar una ventaja competitiva.
Por otro lado, Juran se enfoca en la conformidad del producto final con el disefio, lo que nos sugiere
un enfoque de inspeccién el cual se queda muy corto en el alcance de la gestién de la calidad total.
La segunda diferencia son los medios y metodologias para lograr la calidad. Mientras que ambos
proponen la formacién de los trabajadores como un medio para alcanzar la calidad, ambos difieren
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en el involucramiento de un factor (el miedo) para obtener los resultados. Deming propone eliminar
el miedo, ya que lo ve como una barrera y Juran propone el miedo como un impulso para “sacar
lo mejor” de los trabajadores. Asi que, a pesar de tener filosofias muy parecidas, también se
pueden encontrar diferencias fundamentales entre ambas, y dependera de cada organizacion
elegir la que mejor se adapte a su estilo de trabajo.

Después de revisar con detalle el contexto de la gestion de la calidad en las organizaciones, es
momento de hablar de la industria minorista, su evolucién a través de los afios y su relacion con
la calidad. En la siguiente seccién, se abordaran estos temas y se entenderd con mayor
profundidad el desarrollo de este sector.

1.4 INDUSTRIA DEL COMERCIO MINORISTA

Ya se ha hablado de la evolucién de la gestién de calidad, pero es momento de hablar de la
industria del retail o del sector minorista. Para esto, se debe entender con claridad a qué se refiere
este concepto.

Segun Godas (Godas, 2007), el comercio minorista es el que vende los productos al consumidor
o usuario final. Las principales funciones de este tipo de comercio son:

e Compra de productos a distribuidores.

e Regulacion de inventarios minimos para su operacion.

¢ Negociacion sobre condiciones y precios con distribuidores.

e Promocién y venta de SKUs (Stock-Keeping Unit).

¢ Responsabilizarse de los riesgos inherentes a la operacion del canal de distribucion.
e Asesorar a los consumidores finales.

La industria minorista se compone por seis segmentos que se explican a detalle en la figura 1.6.
El primer segmento se refiere a la industria de los restaurantes y negocios que venden comida
preparada. A diferencia del primer segmento, las tiendas de comestibles suelen ofrecer productos
sin procesamiento o crudos; los mercados podrian entrar dentro de esta clasificacion. El tercer
segmento es facil de distinguir ya que son las farmacias o laboratorios que venden sus productos
al publico en general. El segmento de especialidades se enfoca en vender un solo tipo de producto;
pueden ser libros, cafés, relojes, etc. El quinto segmento normalmente no cuenta con tiendas
fisicas, sino que venden a través de catélogos, anuncios o llamadas telefénicas y normalmente
sus productos son enviados directo desde una bodega a su cliente final. Los supermercados o
tiendas de autoservicio conforman el sexto segmento, en el cual se venden abarrotes consumibles,
mercancias generales, frutas, verduras y en los Ultimos afios han incluido en su catalogo la venta
de medicamentos y algunos productos que corresponden a otros segmentos. Finalmente, el tltimo
segmento agrupa varios productos que tienen una funcion parecida y la diferencia con las
especialidades es que venden mas articulos pero que se pueden agrupar en una misma categoria;
ademas de los juguetes y electronicos, también se pueden incluir las papelerias o las tiendas de
accesorios.
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Servicio de alimentos *Se refiere a restaurantes y cadenas de comida rapida.

Tiendas de *Cadenas de distribucion alimentaria. Supermercados de
comestibles comida.

*Son comercios minoristas que venden productos de

Farmaceuticos e

*Tiendas que se especializan de grupos especificos de

Especialidades productos, como café o libros.

*\Ventas por catalogo, cadenas de compra por television y

Meitisiing elltesio ventas por teléfono.

*Este sector es mejor conocido como supermercados o tiendas
de autoservicios

Mercancia general

*Tiendas especializadas en grandes categorias de productos

Category killers como pueden ser juguetes, electronicos, entre otros.

Figura 1.6. Elaboracion propia de diagraga de los seis segmentos de la industria minorista (Godds, 2007).

Después de entender el contexto acerca de qué es la industria del comercio minorista y cémo se
puede clasificar, se necesita entender su evolucion a lo largo de los afios, principalmente en
Estados Unidos, pais donde ha tenido su mayor auge (Cortada, 2004).

A finales del siglo XIX, la aparicion del sistema ferroviario nacional en Estados Unidos permitio
mover los bienes en grandes cantidades y con costos bajos. Esto produjo el crecimiento de las
grandes ciudades lo que a su vez permitié el desarrollo de los comercios mayoristas, sin los cuales
no se hubiera podido desarrollar la industria minorista. A partir de entonces, el modelo de negocio
establecido duro hasta 1980, el cual involucraba las ventas de grandes volumenes, frecuencia en
la rotacion de inventarios, pagos en efectivo y gran depésito de confianza en el encargado de las
compras de la tienda.

Los supermercados comenzaron a aparecer en la época de la Primera Guerra Mundial (1914-
1918) y para finales de la década de los afios 20, las tiendas de comestibles comenzaron a
aparecer por todo el pais. Fue hasta después de la Segunda Guerra Mundial (1939-1945) que la
economia estadounidense se expandi6, por lo que hubo gran demanda de nuevos bienes. En
consecuencia, las cadenas se comenzaron a expandir hacia los suburbios, por lo que
incrementaron el numero de participantes en el mercado.

En la segunda década después de la Segunda Guerra Mundial (1955-1965), se distribuyeron todo
tipo de productos gracias al desarrollo de la infraestructura logistica. Los siguientes diez afios
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(1965-1975) fueron un periodo en el que las ventas siguieron creciendo y la industria del comercio
tanto mayorista como minorista, gozaron de grandes utilidades. Pero fue también en este tiempo
gue se comenz6 a acelerar la inflacion, por lo que en el periodo de 1975 a 1985, sucedié una
recesiébn econdémica cuyas consecuencias fueron altas tasas de inflacion e intereses. Como
resultado de lo anterior, se importaban muchos productos, lo que obligd a los mayoristas y a los
minoristas a mantener los costos bajos, incrementar las eficiencias y responder rapidamente a las
condiciones cambiantes del mercado. En la siguiente década, los comerciantes hicieron mejoras
significativas en sus operaciones implementando el uso de tecnologias computacionales, lo que
marcé un antes y un después en las industrias mayoristas y minoristas.

En la época comprendida entre 1950 y 1980 el flujo de informacion para determinar qué productos
producir y vender se daba de la siguiente manera:

Consumidores
*Compraban los bienes

Fabricantes Minoristas
*Movian los bienes hacia *Movian los bienes hacia

los minoristas los consumidores.

ofrecidos por los
minoristas.

Figura 1.7. Elaboracion propia de flujo de consumo en el comercio minorista de 1950 a 1980 (Cortada, 2004).

Quien decidia qué se iba a ofrecer al mercado eran los fabricantes, mientras que los clientes solo
podian elegir qué productos comprar de lo que ofrecian los comercios minoristas. Un gran cambio
se presentd en este flujo a partir de la década de los 80 debido a la relevancia que tomaron las
tecnologias de la informacion, por lo que el flujo paso a ser el siguiente:

Consumidores Minoristas Fabricantes

*Indican a los minoristas *Usando tecnologias de la *Reciben la informacién
gué es lo que quieren informacion, comunican a los de los minoristas y

consumir basandose en fabricantes qué y cémo hacer la producen con base en
sus compras. mercancia, ademas de indicar esta informacion.
cuando enviarla.

Figura 1.8. Elaboracion propia de flujo de consumo en el comercio minorista a partir de la década de los 80 (Cortada, 2004).
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Este cambio de direccion en el flujo se dio en dos etapas:

1. La primera etapa, la cual comenz6 a mediados de los afios 80 y sigue vigente, consistié en la
recoleccion de informacién de los llamados POS (puntos de venta o Point-Of-Sale, por sus
siglas en inglés), que permiti6 decirles a los fabricantes qué hacer y cuando enviar la
mercancia.

2. La segunda etapa vino con una mineria de datos mas efectiva, la cual usa la informacién de
los puntos de venta en el entendimiento del comportamiento de los consumidores y las
compras por internet, para predecir qué es lo que quieren los clientes. Esta etapa comenzé a
principios de los afios 90.

A pesar de haberse dado estos cambios a partir de los 80, la inclusién de los equipos para el
manejo de informacion comenzo6 en la década de los afios 50, ya que en esa época se comenzaron
a usar cajas registradoras electronicas y maquinas para hacer sumas. Fue en los afios 70 que se
desarrollé el Cédigo Universal de Productos (UPC, por sus siglas en inglés), y en los 80 fue cuando
ocurrio la expansion masiva del uso de las computadoras en las tiendas. Es por eso por lo que los
grandes cambios en el flujo de consumo se dieron en esta década. El intercambio de datos
electrénicos entre productores y minoristas permitio entender mejor las necesidades de los clientes
y tener una relacién comercial mas estrecha entre fabricantes, minoristas y consumidores.

En las décadas de los 80 y 90, se implementd una de las técnicas de moda para la administraciéon
de negocios en la industria del comercio minorista, el Control de la Calidad Total (Total Quality
Management, por sus siglas en inglés). Como se mencioné anteriormente, fue hasta la década de
los 80 que la gestion de la calidad comenzé a tener relevancia en el occidente y la industria
minorista no fue la excepcidn. Se comenzaron a usar técnicas de gestiéon de la calidad como una
forma de mejorar la calidad de las 6rdenes enviadas, para evitar costos de devoluciones, defectos,
y otros fallos, y asi poder seguir fabricando y comercializando a costos bajos y seguir siendo
competitivos ante una industria con tantos participantes.

En los afios posteriores a 1995, que fue cuando el internet se volvi6 ampliamente usado, la
industria continué enfocandose en reducir costos de operacién, desarrollar alianzas de mercadeo
y adoptar una nueva generacion de técnicas para la administracion de la cadena de suministro.
Estos cambios han permitido ofrecer nuevos servicios y tener mayor acercamiento a los clientes.
Actualmente, los comercios minoristas se han transformado en un facilitador en las transacciones
entre proveedores y clientes finales, en vez de ser un cliente para los fabricantes y un proveedor
para los consumidores finales.

Esta transformacion ha dado acceso a que se creen organizaciones virtuales, a que las cadenas
tengan participacion en los mercados globales, a los servicios de personalizacion masiva y post-
ventas y recientemente, a la expansion del comercio electrénico, por lo que los comercios
minoristas ya no solo venden en tiendas fisicas, sino que también ofrecen sus productos en sus
paginas web.

Debido a esta expansion en los mercados globales y las ventas a través de paginas web, hoy en
dia, un club de descuentos como Sams maneja alrededor de 10,000 SKUs, mientras que tiendas
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como Walmart o Kmart, rutinariamente manejan entre 100,000 y 150,000 SKUs en Estados Unidos
(Cortada, 2004).

Con esta cantidad masiva de informacién, es de suma relevancia crear herramientas que ayuden
a rastrear la informacién de cada SKU, para poder entender cuéles son los articulos con mayor
venta, mejor rentabilidad y que ayudan a ganar la preferencia de los consumidores. Esto permitira
a las companiias permanecer competitivas contra el mercado y con ayuda de técnicas de gestién
de calidad, reducir sus costos de no conformidad, logrando la satisfaccién del cliente.

Después de hacer una revisidn general de la historia de la calidad, las técnicas que se han
desarrollado para la mejora continua y el desarrollo de la industria minorista con el paso de los
afos, se puede entender la relevancia que llega a tener la gestioén de la calidad en una industria
como la del retail, tomando en cuenta la gestion de la calidad total, en la que todos los niveles de
la empresa participan en ella. En la siguiente seccién, se abordaran los antecedentes especificos
de la compaiiia de la industria minorista en la cual se desarrollé el presente trabajo, desde la
historia, su filosofia, los modelos de negocio que maneja y la situacion actual en nuestro pais.
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CAPITULO 2: DESCRIPCION DE LA COMPANIA

La compafia que es parte del objeto de estudio de la presente tesis es una empresa dedicada al
sector comercio minorista, en especifico a la venta de productos de consumo frecuente como
articulos de consumo basico, lineas de ropa, productos alimenticios, entre otros (Bolsa Mexicana
de Valores, 2019). Esta esta presente en seis paises: Costa Rica, El Salvador, Guatemala,
Honduras, México y Nicaragua. Ademas, cuenta con gran variedad de modelos de negocio, que
incluyen tiendas de descuento, supermercados, bodegas, hipermercados y clubes de precio con
membresias, de los cuales se hablara mas adelante (WMC, 2018).

Segun la informacién publicada por la Bolsa Mexicana de Valores, la empresa reportd ventas por
$ 641,825 MDP durante el afio 2019 con una utilidad neta de $ 37,898 MDP. Al 31 de diciembre
del mismo afio, la empresa operaba 3,407unidades distribuidas en 675 ciudades (WM, S.A.B. DE
C.V., 2020).

2.1 HISTORIA

Fundacién

Sam Walton nacié en 1918 en Kingfisher, Oklahoma. En el afio de 1942, se uni6 a la fuerza militar
de su pais y al siguiente afio, se casé con Helen Robson. En 1945 termind su servicio militar y se
mudd, junto con su esposa a Newport, Arkansas. En el periodo en el que vivié ahi, obtuvo
experiencia en la industria del comercio minorista, operando su propia tienda de variedades.

Para el afio de 1950, los Walton se mudaron a Bentonville, donde Sam abrio la tienda “Walton’s
5&10” en la plaza central de la pequefia ciudad, aprovechando la ventaja geografica que le daba
establecerse en una ciudad que colinda con otros tres estados. Inspirado por el éxito obtenido en
esta tienda y con el objetivo de llevar mejores oportunidades y valor a sus clientes, en 1962, Sam
abrié en Roger, Arkansas su primera tienda de la compafiia que actualmente maneja una de las
cadenas mas grandes a nivel internacional.

La compafiia tuvo mayor éxito del esperado y para 1970 se hizo publica, expandiendo asi el
negocio. Sam pensaba que la rapida expansién de su empresa no se debia Unicamente a los bajos
costos que atraian a sus clientes, sino también al apoyo de sus empleados. El compartia la vision
para la compafiia con sus empleados de tal manera que los consideraba como parte fundamental
del éxito de la compaiiia.

Con la rapida expansion de las tiendas, las aspiraciones para Sam Walton también crecieron. Se
agregaron nuevos enfoques y tecnologias, ademas de experimentar con nuevos modelos de tienda
e incluso se tomoé la decisién de extender la compafia a México.
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El fuerte compromiso de Walton hacia el servicio y el valor agregado que ayudarian a las personas,
los negocios y al desarrollo del pais, lo hicieron ganar la Medalla Presidencial de la Libertad
(Presidential Medal of Freedom, en inglés) en 1992. Durante el discurso de agradecimiento
enuncio la frase que se volveria el propésito oficial de su empresa:

“Si trabajamos juntos, reduciremos el costo de vivir para todos... le daremos al mundo la
oportunidad de ver cémo es ahorrar y tener una mejor vida”.

Hoy en dia, “ahorrar dinero a la gente para que puedan vivir mejor” es la fuerza motriz de todas las
acciones que se llevan a cabo en la compafia (WM Inc., 2019).

Vale la pena resaltar que Sam Walton no veia a sus tiendas como un simple negocio, sino como
una forma de ayudar tanto a sus clientes, como a los empleados que hicieron de esta empresa un
éxito. Hoy en dia, esta vision sigue siendo la inspiracién de las personas que trabajan en esta
compafia multinacional, buscando que sus clientes consigan gran variedad de productos a los
precios mas bajos todos los dias.

Llegada a México y Centroamérica

En 1958, la empresa Cifra abri6 su primer modelo de supermercado en la Ciudad de México y tan
solo dos afios después, abri6 su segundo modelo de negocio de supermercados en México,
seguido de su primer restaurante. Para el afio 1970, inici6 las operaciones de su primera tienda
departamental y a finales de esta década, comenzé a cotizar en la Bolsa Mexicana de Valores.

Todos estos negocios se fusionaron en 1977, afio en el que la compafiia fundada por Sam Walton
comenzd a adquirir acciones y control de Cifra. Durante el afio de 1991, se firmd un convenio de
asociacion con la cadena internacional de tiendas de autoservicio (50%-50%) para la apertura del
primer club de tiendas de mayoreo en México, la cual sucedié en diciembre del mismo afio. Un
afo después, se incorporaron al convenio los dos modelos de negocio de supermercados de Cifra
y el modelo de negocio de supermercados de la empresa de Walton y dos afios después de esto,
se incorporaron la tienda departamental y el restaurante de Cifra.

La cadena de tiendas de autoservicios de Sam Walton adquirié la posiciébn mayoritaria en Cifra en
1997 y el 25 de febrero del 2000, la Asociacidon cambi6é su hombre al de la cadena internacional
de tiendas de autoservicio (Bolsa Mexicana de Valores, 2019).

Para el afio 2003, se constituyd la Fundacién de la compafia en México y un afio después se
iniciaron las operaciones del cuarto modelo de negocio de supermercados de la empresa,
enfocada a atender al mercado de las zonas rurales. En el 2005, se lanz6 el programa piloto de
entrega de abarrotes en linea de uno de sus modelos de negocio de supermercados. Fue en el
mismo afio que la empresa adquirio el 33% de las acciones de CARHCO (Central American Retail
Holding Company). Durante el 2007, la compafiia obtuvo la licencia emitida para operar un banco
en México.
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El quinto modelo de negocio de supermercados de la compafiia se expandié durante el 2008 y en
2010, la cadena que opera en México adquirié el 100% de la cadena que opera en Centroamérica.
Un afo después se inaugura el primer modelo de negocio de supermercados de Centroamérica
en Honduras. En el 2013, se lanza la pagina web de otro de los formatos de la compafiia en México.

Para el 2014, la cadena vendio su division de restaurantes; en 2015 su banco; y en el 2017 su
tienda departamental para asi enfocarse Unicamente en la industria de supermercados Yy tiendas
de mayoreo (WMX, 2019).

Haciendo un analisis de la fundacién, desarrollo y expansién de la empresa estudiada, tanto en
Estados Unidos como en México y Centroamérica, se puede descubrir que la clave del éxito de la
companiia se debié a dos factores principalmente:

1) Plantear una estrategia adecuada que le interesaria a la gente, como lo es ahorrar dinero y
encontrar una gran variedad de articulos en un mismo lugar, sin sacrificar la calidad de los
productos.

2) Entender y hacer ver a los empleados de la empresa que, si una compafia tiene éxito, tiene
mucho que ver con ellos, el empefio que ponen en su trabajo y la motivacién por hacerlo cada
dia mejor.

Por otro lado, el tener una estrategia con diferentes modelos de negocio ayuda a abarcar varios
sectores de la poblacion que son capaces de obtener articulos de consumo al menor precio posible
cualquier dia del afio.

2.2 FILOSOFIA

Vision

“Contribuir a mejorar la calidad de vida de las familias en México y Centroamérica” (WMC, 2018).

Propuesta de valor

“Ofrecer a nuestros clientes y socios, mercancia de calidad, surtido, buen servicio y precios bajos
todos los dias” (WMC, 2018).

En la pagina web oficial, no se reporta una misién estratégica de la empresa, por lo que solo se
incluyeron la vision y la propuesta de valor. Por otro lado, la compafiia ha decidido tener propésitos
para distintos grupos de interés. En la figura 2.1, se podra observar cudl es la finalidad para cada
uno de estos grupos.
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*Mejorar la calidad de vida de las familias de México y Centroamérica.
*Generar ahorro con nuestra propuesta de precios bajos todos los dias.

*Ofrecer la mejor experiencia de compra al contar con mercancia y servicio de
calidad.

Clientes

*Generar empleos para contribuir al desarrollo y bienestar de las comunidades.
*Respetar el medio ambiente mediante el uso adecuado de los recursos.
*Apoyar el desarrollo de las comunidades a través de la Fundacion.

*Impulsar el crecimiento y desarrollo de nuestros socios comerciales.
*Fomentar practicas éticas y socialmente responsables.

Proveedores ; :
*Construir relaciones de largo plazo con nuestros proveedores.

*Impulsar su crecimiento dentro de una empresa lider.

*Procurar seguridad y salud en el trabajo.

*Respetar la dignidad humana.

*Ofrecer sueldos competitivos, prestaciones y oportunidades de desarrollo.

Empleados

*Generar valor en el corto, mediano y largo plazo a través del manejo eficiente
de recursos.

*Contar con un buen Gobierno Corporativo.

*Transparentar el manejo de la informacion.

Figura 2.1. Elaboracion propia de diagrama de objetivos de la compariia (WMC, 2018).

En la figura 2.1, se puede observar que la empresa no esta interesada Unicamente en generar
utilidad. En primer lugar, estan sus clientes a los que busca ofrecerles precios bajos y amplia
variedad de productos. En segundo lugar, esta la comunidad a la cual busca desarrollar mediante
generacion de empleos, respeto del medio ambiente, entre otras acciones. También esta dentro
de su interés apoyar a que sus proveedores crezcan y se desarrollen durante un periodo de tiempo
largo, al igual que sus empleados. Y también le interesa generar valor econémico a sus accionistas,
siendo siempre transparentes.

Es evidente que la compafia comprende la relevancia de la empresa en México y Centroamérica,
y entienden la responsabilidad que conlleva manejar una compafiia de esta magnitud, por lo que
los objetivos hacia sus clientes, la comunidad, los proveedores, los empleados y los accionistas
estan alineados para promover el desarrollo de la economia y de los habitantes de los paises en
los que opera.
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2.3 MODELQOS DE NEGOCIO

La empresa cuenta con una estrategia de diferentes modelos de negocio con el objetivo de atender
distintas ocasiones de compra en los diferentes niveles socioecondémicos. En la siguiente tabla, se
explican los modelos de negocio de la compafiia en orden de la participacion en ventas de cada
uno dentro de la compafiia. Se muestran los niveles socioeconémicos que atiende cada modelo,
la propuesta de valor y las unidades totales en México (WMC, 2020).

Modelo
de
negocio

Modelo
1
Modelo
2
Modelo
3

Modelo
4

Modelo
5)

Modelo
6

Descripcién del

modelo

Tienda de descuento
gue ofrece precios
bajos y cuya ocasion
de consumo es para
la compra de la
semana.
Tienda de descuento
gue ofrece precios
bajos y que se ubica
en ciudades
pequenas.

Tienda de descuento

gue ofrece precios
bajos y cuya ocasion
de consumo es
resurtir articulos de
uso diario.
Hipermercado que
ofrece amplio surtido
de producto.

Club de precios al
mayoreo con
membresia.

Supermercados
ubicados en zonas
residenciales.

Participacion
ventas 2019

45.1%

27.9%

20.7%

6.2% A/B, C

Nivel
socioecondmico
objetivo*

A/B, C, D+

AB,C,Dy
Negocios

Unidades

Propuesta

en
de valor

México

Precios bajos AV

Precio y

surtido 230

Precio lider,
volumen,
mercancia 163
nuevay
diferenciada.
Calidad,
conveniencia 93
y servicio

*Nivel socioecondmico definido segun la Asociacién Mexicana de Agencias de Inteligencia de Mercado y Opinion

Tabla 2.1. Elaboracion propia de tabla de modelos de negocio y caracteristicas de las tiendas de la compafiia en México hasta

Pdblica (AMAI) (AMAI, 2020).

junio del 2020 (WMC, 2020).
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La tabla 2.1 muestra los distintos modelos de negocio que ha desarrollado la compafiia. Los
primeros tres modelos son tiendas de descuento cuya propuesta de valor se refiere a tener precios
bajos y esté dirigido a las clases media, baja y pobre. La diferencia entre estos tres modelos de
negocio es la ocasion de consumo; mientras que el primer modelo es para la compra de la semana
en las poblaciones grandes, el segundo busca atender a ciudades pequefias y el tercero son
tiendas a las que las personas se pueden ir a resurtir los productos de uso diario, pero en donde
no encontrardn alta variedad de productos. El cuarto modelo de negocio son supermercados mas
grandes que el tamafio promedio que ademas de ofrecer precios bajos, también buscan tener la
mayor variedad posible de articulos y esta dirigido a las clases alta, media y baja. En quinto lugar,
se encuentra el modelo de club de precios al mayoreo, cuya propuesta de valor es ofrecer volumen
de articulos cuyo precio unitario serd el mas bajo del mercado y esta dirigido a todas las clases,
excepto a la mas baja, pero también busca ser proveedor de otras empresas. Finalmente, se
encuentra el sexto modelo de negocios, que son supermercados que se ubican en zonas
residenciales, especialmente de las clases alta y media y que ofrece calidad y un buen servicio.

Para ayudar al lector a comprender el alcance de la compafiia, a continuacion, se muestra un
mapa con la distribucion de supermercados y clubes de precio en toda la zona de México y
Centroamérica.

MEXICO

T g S HONDURAS

GUATEMALA

i NICARAGUA

EL SALVADOR

COSTARICA
Figura 2.2. Distribucion de las tiendas de autoservicio y clubes de socios de la compafiia en México y Centroamérica (WMC, 2020).
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Dentro de la administracion de los modelos de negocio la relacién comercial con los proveedores
de los clubes de precio es independiente de la relacion comercial con los proveedores de los
deméas modelos. Tomando en cuenta esta forma de administracion, de las 2,580 tiendas que se
encuentran en el territorio mexicano, Unicamente 2,417 estaran afectadas por el presente trabajo,
ya que el area dentro de la cual se mejorardn los procesos hace analisis respecto a todos los
modelos de negocio, excepto los clubes de precios.

2.4 SITUACION ACTUAL EN MEXICO

La compafiia ha buscado impulsar la estrategia omnicanal, creciendo en el area de comercio
electrénico enfocando su estrategia en tres prioridades:

1. Ganar en pedidos bajo demanda: tener mayor surtido, cumplir con los tiempos de entrega
y expandir la entrega a domicilio a mas lugares y el servicio de recoger en tienda en mayor
numero de tiendas.

2. Catalogo extendido: También se enfoca en tener un surtido mas amplio con los precios
mas bajos, afiadiendo al catalogo productos que no se encuentran en tiendas.

3. Desarrollar B2B (Business-to-business): Se refiere a ofrecer los productos de terceros en
las paginas web de la compafiia. Esto permite a la empresa tener un surtido superior,
opciones de pago, ademas de tener la disponibilidad de recoger en tiendas los productos
comprados.

Para lograr lo anterior, en el 2019 se abrieron dos nuevos centros de distribucién en México, 280
modulos de catalogo extendido dentro de las tiendas y se esta trabajando en fortalecer las
capacidades de entrega (Caride, 2019).

Ademas, la empresa ha buscado apoyar el desarrollo de la comunidad mediante varios canales.
El primero es mediante su Fundacion, que actualmente cuenta con cinco proyectos (WMC, 2018):

Pequefio Seguridad
productor alimentaria

*Desarrollar el *Empleados *Mediante 130 *Donacion de *Apoyo
potencial de participan en bancos de insumos econoémico a
productores actividades alimentos se basicos como proyectos
para aumentar que hacen llegar alimentos, encaminados
su contribuyen a productos aguay al combate del
productividad, proyectos de alimenticios a articulos de hambre en
ingresos y mejora a la mas de 800 higiene, a zonas rurales
capacidad de comunidad y mil personas través de y urbanas y
crecery al medio diariamente. centros de donativos en
generar ambiente. acopio o especie.
empleo en su campafas de
comunidad. procuracion.

Figura 2.3. Elaboracion propia de diagrama de los programas vigentes de la Fundacion de la compariia (WMC, 2018).
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Por otro lado, la compafia esta comprometida con el medio ambiente. Entre las principales
acciones que se han llevado a cabo son el compromiso de que las tiendas y centros de distribuciéon
se suministren 100% de energia renovable, la reduccion en 18% de las emisiones de gases de
efecto invernadero del 2016 comparado con el 2015 y la restriccion en la generacién de residuos
en tiendas y centros de distribucién en el 2016, de los cuales 66.8% fueron reciclados, 0.5% se
usaron para composta, 1.7% fueron reutilizados y solo el 31% se envio a relleno sanitario (WMC,
2018).

También vale la pena mencionar el programa de Desarrollo de proveedores, en el cual
proveedores pequefios, medianos y de bajos ingresos obtienen una capacitacién, financiamiento
y acceso al mercado que les permite vender sus productos, tener un mayor conocimiento de los
clientes y fortalecer sus habilidades para comercializar sus productos en el autoservicio y conocer
a la competencia (WMC, 2018).

Ademas, en la lista anual de las empresas mas buscadas para trabajar en el pais en la plataforma
LinkedIn durante el afio 2018, esta empresa obtuvo el segundo lugar. Algunos de los criterios
usados fueron el interés en la empresa, la interaccion con los empleados de la compaiiia, la
demanda de empleos y la retencion de colaboradores (Fabeni, 2019).

Por otro lado, pese a intentar apegarse a una filosofia definida bajo ciertos valores, la compafiia
ha estado involucrada en algunos escandalos. Uno de los mas conocidos fue un reportaje de The
New York Times que salié en abril del 2012. Este revela que durante 2004 y 2005, la empresa
pago $24 millones de ddlares para sobornar a funcionarios mexicanos con el fin de acelerar la
apertura de tiendas en el pais. El caso escal6 hasta el Departamento de Justicia de Estados
Unidos, el cual realizé una investigacion internacional sobre las operaciones de la compaiiia, frente
a las posibles violaciones a la Ley de Practicas Corruptas (Aristegui Noticias, 2012).

A raiz de este escandalo, la empresa ha enfocado sus esfuerzos en desarrollar su programa
anticorrupcion, controlado por el area de Etica y Cumplimiento. En el 2016, se capacité a mas de
100,000 empleados en temas de politicas anticorrupcion y el codigo de Etica de la empresa.
Actualmente, se siguen impartiendo capacitaciones anuales de estos temas para que todos los
trabajadores tengan claro qué acciones se deben llevar a cabo y cudles se tienen que consultar o
reportar al area de Etica y Cumplimiento (Expansion, 2017).

Tomando en cuenta que dentro de una organizacién de esta magnitud no todo se hace de manera
perfecta, para seguir compitiendo en un mercado globalizado se debe de buscar la mejora continua
en todos los niveles de la compafia. En la siguiente seccion, revisaremos con detalle el
organigrama y en especifico el area de la compafia en la cual se aplicé el proyecto de mejora
continua.
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2.5 ORGANIGRAMA

La empresa en la cual se desarroll6 el presente trabajo cuenta con mas de 238 mil empleados
(WMC, 2019). Por ser una empresa de tamafio grande, es esencial contar con un organigrama
bien definido para entender el rol de cada una de las areas y de cada persona que labora en ellas.
A continuacion, se presenta la estructura organizacional de la compafiia al momento de haber
realizado el proyecto. Por cuestiones de privacidad, Unicamente se desglosa la estructura de la
compafiia, mas no los nombres de cada area, a excepcion de las que son parte de la realizacion
de este proyecto.

Gerencia de
Andlisis de
Rentabilidad y
Direccion Costos
Estrategia
VP Desarrollo Comercial
Comercial y Otras gerencias
Resurtido

Otras

direcciones

Compras
Autoservicios
Presidencia
Ejecutiva Ol WP
Otras VPS

Figura 2.4. Elaboracion propia de organigrama del Area de andlisis de rentabilidad y costos al 31 de diciembre del 2018.

A partir del 2019, se comenzd con la restructuracion de la Vicepresidencia de compras de
autoservicios. Anteriormente, existian “células de compras” que estaban conformadas por un(a)
comprador/a, que fungia como lider de la célula, un(a) gerente financiero/a, un(a) asistente de
compras y un(a) resurtidor(a). Los gerentes de compras le reportaban a un(a) sudirector(a), y estos
altimos a un(a) director(a). Finalmente, los directores y las directoras reportaban al vicepresidente
0 vicepresidenta correspondiente.

En la nueva estructura, se busca trabajar con equipos multidisciplinarios llamadas “tribus”. Las
“tribus” son equipos de entre 100 y 120 personas, que trabajan de forma agil, es decir que creany
entregan valor a sus clientes de forma mas rapida y simple. Esta nueva forma de trabajo utiliza
como herramienta principal los tableros Kanban, con los que se buscara tener mejor visualizacion
de las actividades pendientes en proceso y por hacer, asi como los obstaculos que no permiten
avanzar en las actividades diarias. Con esto la comunicacion sera mas efectiva en los equipos de
trabajo y se determinaran mejor las dependencias entre areas para que todos los equipos de
trabajo entiendan como influye lo que ellos hacen en las actividades de otros equipos.
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2.6 DESCRIPCION DEL AREA DE ANALISIS DE RENTABILIDAD Y
COSTOS

El Area de andlisis de rentabilidad y costos, la cual pertenece a la Direccion de estrategia
comercial, es un area que da servicio a los gerentes de compras. Esta comenz6 en 2016, como
un proyecto a tres afios con el objetivo de analizar informacion referente a costos, ventas,
competitividad, entre otros KPIs para encontrar las oportunidades en cada categoria y definir una
estrategia para incrementar la rentabilidad del modular de cada una de dichas categorias. Los
analisis generados por esta area incluyen todos los modelos de negocio que se encuentran en
México, excepto los clubes de precio.

Para su cuarto afio se decidié que dejara de ser un proyecto y se convirtiera en un area fija de la
Vicepresidencia senior de compras de autoservicios, debido a los resultados obtenidos, ya que en
el 2018 el &rea contribuy6 a generar individualmente la utilidad equivalente a lo que generaba una
vicepresidencia del mismo nivel que la Vicepresidencia de desarrollo comercial y resurtido.

Durante el desarrollo de este proyecto el area conté con cuatro gerentes y ocho especialistas,
dirigidos por el director de la Direccién de estrategia comercial. En la siguiente figura se muestra
la estructura del &rea.

Direccién
Estrategia
Comercial

Gerente : . . . . .
Gerente ejecutivo Gerente ejecutivo Gerente ejecutivo
EspecialistafiEspecialistaflEspecialistaflEspecialistaflEspecialistaflEspecialistafiEspecialistafiEspecialista
1 2 1 2 1 2 1 2

Figura 2.5. Elaboracion propia de la estructura del Area de andlisis de rentabilidad y costos.

A diferencia de los gerentes ejecutivos, el gerente divisional, junto con sus especialistas llevan a
cabo proyectos especializados ademas de sus actividades como parte del equipo. Estos proyectos
pueden o no estar enfocados al area, por lo tanto, todos los gerentes tienen el mismo poder de
decision respecto a lo que concierne al Area de andlisis de rentabilidad y costos.

En cuanto a las gerencias, cada una cuenta con dos especialistas y ademas de las actividades
principales, cada especialista realiza proyectos que son de utilidad para toda el area. Como
especialista, mi proyecto fue la mejora continua de algunos de los procesos del area. En este
proyecto los involucrados fuimos el gerente a quien le reportaba y yo, ademas de contar con el
apoyo de los demas especialistas y gerentes en algunos momentos. Mas adelante se detallara
cuales fueron las actividades de cada uno.



Los especialistas se encargan de analizar la informacion comercial de las categorias en un periodo
determinado para poder generar estrategias y recomendaciones al Area de compras enfocadas en
mejorar la rentabilidad y el desempefio de cada categoria. Para esto se tiene que entender el
manejo y funcionamiento de las categorias, encontrar la problematica y calcular la oportunidad
monetaria de los problemas encontrados, para posteriormente brindar las herramientas para
negociar las oportunidades con los proveedores.

En enero del 2019, los gerentes y el director del &rea hicieron una planeacion para analizar 147
categorias a lo largo del afio por parte de nuestro equipo y se dividieron entre gerencias. El andlisis
de las categorias, el calculo de las oportunidades monetarias de los problemas encontrados, la
creacion de las herramientas de negociacion y la definicion de una estrategia recomendada para
el Area de compras son las tareas principales que deben de llevar a cabo los especialistas del
Area de andlisis de rentabilidad y costos. Enseguida se muestra la tabla 2.2, la cual enlista las
tareas que llevaba a cabo cada especialista para cada categoria analizada al momento de
comenzar con el proceso de mejora continua. Esta tabla indica a la persona responsable de cada
actividad y muestra las dependencias con otras areas o personas dentro del equipo.

Dependencia Dependencia

Actividad Descripcién Encargado  dentro del con otras
area areas
Solicitar las bases de datos de
Bases de las categorias que se van a Especialista Si S

informacion analizar al encargado dentro
del area.
Clasificar articulos de acuerdo
con la marca, segmentacion y
subsegmentacion del afio Especialista Si Si
anterior para conocer las
alternativas comparables.
Agendar y llevar a cabo la
Junta inicial junta con el Area de compras, Especialista

Segmentacion
de categorias

wolgl @0zl para aclarar dudas, periodo de o gerente MO .
andlisis, fechas y objetivos.
Verificar la informacion
Validacién de financiera a total categoria
informacion con financiero y Especialista No Si
con Compras segmentacion con
comprador.
Procesamiento Procesar las bases de datos
de la para unirlas, una vez que la Especialista No No

informacion original habia
sido validada y/o corregida.
Después de obtener las bases
de datos, analizar la
informacion con ayuda del Especialista No No
programa visualizador de
datos (Tableau).

informacion

Analisis de la
informacion
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Dependencia Dependencia

Actividad Descripcién Encargado dentro del con otras
area areas
De acuerdo con lo observado
edlelle ala ~en el r_sl'nélisis de la
oportunidades |nforr_naC|on, calcular_ las Especialista No No
; oportunidades monetarias por
IO el L proveedor respecto a ocho
KPIs.
Revisién de Realizar una revision de los o
o problemas encontrados en el  Especialista .
analisis y o . Si No
idades analisis y de' las oportunidades  y gerente
Ol monetarias calculadas.
Presentar al Area de compras
los problemas encontrados,
Junta de las oportunidades monetarias  Especialista No S
estrategia y las recomendaciones y gerente
sugeridas para la negociacion
con proveedores.
Realizar las presentaciones
Preparacion de gue muestran las
material de CLluTl D G CT Especialista No No
L con cada proveedor de los que
negociacion tuvieron algun problema segun
lo indicado en el andlisis.
I Revisar las presentaciones Especialista )
. creadas con el gerente Si No
presentaciones correspondiente. y gerente
Organizar una junta con el
Revision de Area de compras para la -
. o - Especialista .
ISl [elg[=58  validacion de las herramientas erente No Si
con compras de negociacion y las Y9
correcciones de estas.
Mostrar las oportunidades
P monetarias a los proveedores -
Negc():(;lra‘tmon gue llegaron a tener Ezgsg:]a:gs;a, No S
roveedores B der_1tro 2l comprador
P categoria analizada y la
propuesta de solucion.
Dar seguimiento a los Especialista
Flellll=S e [sE  acuerdos propuestos por los gl?arente y ' No S
proveedores proveedores para minimizar comprador

las oportunidades monetarias
Cuantificar el valor monetario
de los acuerdos de los
proveedores y el alcance en Especialista No No
comparacion a la oportunidad
monetaria presentada.

Evaluacién de
propuestas
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Dependencia Dependencia

Actividad Descripcién Encargado dentro del con otras
area areas

Elaborar el documento de
cierre que explica el resumen

de los acuerdos negociados

con proveedores, la inversion  Especialista
monetaria a total categoriay la  y gerente

estrategia recomendada por
segmento y proveedor para el

Area de compras.

Tabla 2.2. Listado de actividades, responsables y dependencias del Area de andlisis de rentabilidad y costos.

Generacion del

documento de Si Si

cierre

De acuerdo con la tabla anterior, la mayoria de las actividades que se deben llevar a cabo son
realizadas por los especialistas, pero no todas dependen Unicamente de ellos. Se puede observar
que en algunos casos la dependencia es con otros integrantes del equipo, en especial con los
gerentes, ya que existen varios puntos de revision. A pesar de que se podria pensar que un trabajo
bien hecho no requeriria inspeccion, en el Area de andlisis de rentabilidad y costos, las revisiones
con los gerentes y compradores son necesarias, ya que todos los involucrados deben de estar en
linea, antes de ir a negociar con los proveedores. En caso de que exista informacién dentro del
analisis y las herramientas de negociacion que tanto los gerentes como los compradores no estén
seguros de que sea correcta o simplemente crean que no esté justificado presentarsela al
proveedor, se debe corregir o eliminar antes de tener la reunién con los proveedores.

Entre las tareas que no dependen de otras areas o de otras personas dentro del equipo se
encuentran el procesamiento de la informacion, el andlisis de esta y el calculo de las
oportunidades, pero hasta el momento no se ha explicado a detalle qué es lo que se analiza, ni
cémo se calculan las oportunidades monetarias. El Area de analisis de rentabilidad y costos, como
su nombre lo dice, busca hacer mas rentable cada categoria dentro del negocio. Para lograr esto,
se miden distintos KPIs que se explican en la tabla 2.3. Estos KPIs se analizan para cada
proveedor y se comparan contra los mismos KPIs, pero en tres formas distintas:

1) Contra el mismo periodo de andlisis, pero un afio antes.
2) Contra el resto de los proveedores de la categoria.
3) Contra algun objetivo establecido en conjunto con el proveedor.

Ademas, estos analisis y oportunidades se abren a distintos niveles:

e Categoria

e Categoria/modelo de negocio

e Segmento

e Segmento/modelo de negocio

e Subsegmento

e Subsegmento/modelo de negocio
e Marca

¢ Marca/modelo de negocio
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Las oportunidades monetizadas de cada uno de los KPIs se refieren a la utilidad no capitalizada
por tener una diferencia negativa contra el comparativo. En la siguiente tabla, se podra observar
los KPIs que revisa el Area de andlisis de rentabilidad y costos y en cuéles es aplicable su
comparativo contra un afio anterior, contra el resto de la categoria o contra un objetivo.

Indicador
(KPI)

Margen neto

Diferencial de
precio

Contribucion
comercial

Productividad
modular

Crecimiento

Inversion
monetaria

Dias de
inventario

Fill rate

Comparativo

Descripcion Resto de la

Afio anterior categoria Objetivo

Porcentaje de utilidad generada
de los articulos vendidos sobre
el valor de la venta de dichos
articulos en un periodo definido.
Porcentaje que indica qué tan
caros o qué tan baratos son los
articulos que se venden en la Si Si No

compafiia respecto a su
competencia directa.
Es la suma aritmética del
margen neto y el diferencial de Si Si No
precio.
Se refiere al comparativo de la
proporcion de espacio en tiendas
gue se les da a los articulos
contra la participacién en las
ventas y en la utilidad a total
categoria.

Se refiere al crecimiento en las
ventas, en dinero, contra un afo Si Si Si
anterior.

Valor monetario que invierten
los proveedores en los articulos
comprados por la empresa. Se
pueden dar por distintos
motivos, como la mejora en la
rentabilidad de los articulos,
rebajas de los costos, bajos
niveles de fill rate, entre otros.
Dias promedio que se tardan en
rotar los articulos desde que se
encuentran en almacén hasta
gue son vendidos.
Porcentaje de entregas que se
hicieron en tiempo comparadas
con las 6rdenes mandadas a los Si Si Si
proveedores en un periodo
definido.

Si Si Si

No Si No

Si Si No

Si Si Si

Tabla 2.3. Elaboracién propia de listado de KPls analizados en el Area de andlisis de rentabilidad y costos y comparativos contra

los cuales se media hasta junio de 2019.
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Como se observa en la tabla 2.3, practicamente todos los indicadores se comparaban contra el
afio anterior y contra el resto de la categoria. Unicamente la productividad no se comparaba contra
el aio anterior. Por el contrario, solamente a cuatro de los ocho indicadores se les comparaba
contra un objetivo y se obtenia una oportunidad monetaria en caso de haberla, ya que el Area de
compras establece objetivos en conjunto con algunos proveedores Unicamente para estos KPIs'y
este comparativo no aplica para todos los proveedores, ya que los objetivos se establecen por
separado con cada uno de ellos.

La metodologia de analisis presentada fue trabajada durante el 2018 entre el area y el equipo
internacional de la compaiiia, el cual fomentd que se creara el Area de anélisis de rentabilidad y
costos empezando como un proyecto desde el 2016. El equipo internacional creé las herramientas
de trabajo, tanto para el procesamiento de las bases de datos, asi como para el analisis y las
presentaciones de negociacion con proveedores. Estas herramientas se basaron en las
herramientas creadas por otros equipos de otros paises a donde también se ha extendido la
compafia. Sin embargo, esto pudo haber ocasionado algunos problemas, ya que lo que funciona
para un pais, no forzosamente funciona para otro.

Ademdas de las actividades que se han mencionado anteriormente, existen algunas otras
actividades esporéadicas que llevan a cabo los especialistas del Area de analisis de rentabilidad y
costos. Entre ellas se encuentran las siguientes:

e Introduccion y capacitacion de nuevos especialistas al area

o Andlisis regionales o especiales de las categorias

e Proyectos especiales

e Seguimiento de los acuerdos con proveedores y validacion de su cumplimiento

e Reportes de proveedores en las categorias en las que participa dentro de la compafiia

Todas estas actividades son importantes. Sin embargo, la mayoria dependen de las necesidades
del negocio, a excepcidn de la introduccion y capacitacion de nuevos especialistas, la cual ocurre
cada vez que un especialista del area cambia de posicion o sale del equipo y llega un nuevo
especialista a sustituir al anterior. Esto sucede con una frecuencia alta dentro del equipo, ya que
tan solo en el afio 2017 entraron al menos cuatro especialistas y en 2018 entraron tres nuevos
especialistas, lo que indica alta rotacion de especialistas dentro del equipo. Es por eso por lo que,
a pesar de no ser una actividad cotidiana, la introduccion y capacitacion de nuevos especialistas
si podria ser considerada como una actividad frecuente dentro del area.

Después de haber revisado los antecedentes de la compafiia, asi como de haber entendido con
mayor profundidad las actividades y la forma de trabajo de los especialistas del Area de anélisis
de rentabilidad y costos, en el siguiente capitulo se explicard como fue que se llevd a cabo el
proceso de mejora continua, desde el diagnostico hasta los pasos que se siguieron para lograr
mejorar algunos procesos dentro del area.
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CAPITULO 3: METODOLOGIA

En el capitulo anterior, se explicaron las actividades que llevaban a cabo los especialistas del Area
de andlisis de rentabilidad y costos de una de las compafiias de comercio minorista en México al
momento de realizar este proyecto. En este capitulo se revisara cudl fue el procedimiento para
elegir los procesos a mejorar, asi como los criterios para elegir estos procesos. El trabajo presente
fue realizado por mi, con apoyo de mi gerente y de los demas especialistas del area. La
participacion de cada uno serd mencionada a lo largo de este capitulo.

En la figura 3.1, se muestra un diagrama del proceso que registra los pasos para llevar a cabo el
proyecto de mejora continua en el Area de analisis de rentabilidad y costos. A grandes rasgos, el
proyecto contiene nueve pasos, pero no necesariamente se llevé a cabo pensando en estos pasos.
Sin embargo, este diagrama resume la idea general de cémo se realiz6 el proyecto.

6) Registrar los 7) Analizar los

1) Definir al cliente resultados resultados

2) Elegir los 5) Poner en marcha

procesos a mejorar el plan 8) Finalizar proceso

3) Determinar
metodologia de
mejora continua

4) Planear las 9) Volver a
acciones a realizar comenzar

Figura 3.1. Elaboracion propia de diagrama del proceso para la realizacion del proyecto de mejora continua.

El primer paso de este proceso fue muy sencillo de definir, ya que los Gnicos procesos en los
cuales se podia intervenir, debido a mi rol dentro de la empresa, era en los que yo participara y
gue conociera de principio a fin. Por eso, los clientes a considerar desde un inicio siempre fueron
los especialistas.

Para el segundo paso, se hizo un diagnéstico de las actividades usando una matriz de priorizacion
para saber cudles eran las actividades mas criticas. Por ello se identificaron los criterios y a qué
situacion equivalia cada calificacion.

Relevancia de la Factibilidad para ser

Calificacion actividad en el andlisis modificada
de categorias Dependencias
Se puede prescindir de

Problemas
identificados

Doble dependencia No se han identificado

esta actividad problemas
Es importante pero no . Se ha identificado un
critica JE I problema
Es muy importante y : : Se han identificado dos o
critica Sl EEEhE s mas problemas

Tabla 3.1. Criterios para la calificacion de la matriz de priorizacién de las actividades del Area de andlisis de rentabilidad y costos.
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Los criterios para evaluar fueron definidos en conjunto por mi gerente y por mi. También se decidié
gque Unicamente se usarian nimeros enteros en la calificacion para facilitar el proceso de decision.
Para la ponderacion de los criterios, se decidié dar el mismo peso a los tres. En cuanto a las
calificaciones, las actividades que en la matriz de priorizacién tuvieran mayor puntaje, serian las
que se buscarian meter al proyecto de mejora continua.

Ya definidos los criterios, se realizd la matriz de priorizacion, enlistando todas las actividades que
se presentaron en el capitulo anterior y se procedi6 a evaluar cada actividad segun los criterios de
la tabla 3.1. Enseguida, se muestra el resultado de este ejercicio en la tabla 3.2, en la que se
observan diecisiete actividades enlistadas que incluyen todas las actividades que se llevan a cabo
en el andlisis de cada una de las categorias y adicionalmente, también se incluy6 la introduccion
y capacitacién de los nuevos especialistas, debido a que esta actividad suele pasar minimo tres
veces al afio y es importante que los nuevos especialistas tengan una buena capacitacion y que
entiendan todos los procesos del area para que puedan realizar adecuadamente su trabajo,
evitando los errores por falta de conocimiento.

Actividad Relevancia Factibilidad Problemas TOTAL

Bases de informacioén 2 0 1 3
Segmentacién de categorias 2 0 1 3
Junta inicial con Compras 2 1 1 4
Validacién de informacién con Compras 2 1 1 4
Procesamiento de la informacién 2 2 1 5
Analisis de la informacién 2 2 1 5
Cdlculo de oportunidades monetarias 2 2 2 6
Revision de analisis y oportunidades 1 1 1 3
Junta de estrategia 2 1 1 4
Preparacion de material de negociacion 2 2 1 5
Revision de presentaciones 1 1 1 3
Revision de presentaciones con Compras 2 1 1 4
Negociacion con proveedores 2 1 1 4
Propuestas de proveedores 2 1 1 4
Evaluaciéon de propuestas 1 2 2 5
Generacion del documento de cierre 2 0 1 3
Introduccidn y capacitacién de nuevos ) ) )

especialistas
Tabla 3.2. Elaboracién propia de matriz de priorizacién de las actividades del Area de andlisis de rentabilidad y costos.

2) Introduccion y capacitacion de nuevos especialistas
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Al resultar estos los procesos con mayor oportunidad, el proyecto de mejora continua se enfocé
en estas dos actividades que llevan a cabo los especialistas del Area de analisis de rentabilidad y
costos.

Posterior a definir los procesos a mejorar, el siguiente paso de este proyecto fue definir la
metodologia a utilizar para mejorar estos proyectos. Para ello se hizo un analisis de las
metodologias de los “gurus de la calidad” planteadas en el marco tedrico.

La filosofia de Crosby habla de tener un proceso con cero defectos. Esto puede resultar dificil de
lograr en los procesos del Area de andlisis de rentabilidad y costos porque estos tienen
implementaciones constantemente y es factible que siempre haya un problema que se debe de
corregir o perfeccionar. Sin embargo, tomar la filosofia de hacerlo bien a la primera puede resultar
un beneficio al momento de mejorar tanto el proceso del célculo de las oportunidades monetarias,
como el proceso de introduccién y capacitacion de los nuevos especialistas. Asi que, aunque se
descartd usar la metodologia de catorce pasos de Croshy, lo que si se adopt6 fue la filosofia de
prevencién y el absoluto de cumplir los requisitos establecidos.

Las propuestas de mejora continua de Deming y de Juran suelen ser muy parecidas. La diferencia
se puede distinguir en que la metodologia de Deming esta enfocada en la satisfaccion del cliente
y la de Juran estd enfocada en el disefio del producto. A pesar de que mejorar el proceso del
calculo de las oportunidades monetarias implica mejorar el disefio de un producto, la metodologia
de Deming parece ser mas adecuada para mejorar ambos procesos debido a que lo que se busca
es hacer mas sencillos los procesos a los clientes, mas que mejorar un producto.

Para cada uno de los procesos elegidos se desarrollé un ciclo PDCA, por lo que, a partir de este
momento del trabajo, se vieron como dos proyectos distintos. El primer proyecto por mejorar fue
la introduccidn y capacitacion de los nuevos especialistas, tomando en cuenta que este era un
poco mas urgente debido a que en enero del 2019 iban a entrar tres especialistas nuevos. A
continuacion, se hablard de cémo se implementé el ciclo de Deming para mejorar este primer
proceso.

3.1 INTRODUCCION Y CAPACITACION DE NUEVOS ESPECIALISTAS

Como se acaba de mencionar, este proyecto de mejora continua estuvo enfocado en los nuevos
especialistas que entrarian en enero del 2019 al area y también en los que entrarian durante el
afo. Para lograr obtener un proceso mejorado para el momento en el que entraran los nuevos
especialistas, el proyecto de mejora se llevd a cabo en diciembre del 2018. En este proyecto la
planeacion se hizo en conjunto con otro de los especialistas que entrd durante el 2018. Esto fue
relevante ya que ambos habiamos sido introducidos con el programa de capacitacién mas reciente.

Para realizar el proyecto de mejora continua, se tomo en consideracion el ciclo PDCA, por lo que
primero se realizo la planeacion de todo el proyecto. En este proceso, esta etapa fue la de mayor
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importancia porque después de pasar a la etapa de realizar, ya no se podria volver a introducir a

los nuevos empleados. Por lo tanto, el proceso fue el siguiente.

*Se prepard

-

\__especialistas.  /

Controlar

(Check)

eSa semanay

\.

*Se husco *Los *Se verificod que *Después de
entender responsbeles todas las validar al final
cuales eran los de cada actividades se de la semana
problemas de actividad hubieran gué se cumplié
este proceso. compartieron el realizado. Yy qué no, se

material de tomaron

-Se definieron apoyo de las -Al final de cada acciones para
los objetivos actividades a semana del las actividades
que se los nuevos proceso, los que no se
buscaban especialistas. NUevos habian
cumplir cada especialistas cumplido.
semana del *Los nuevos presentaron un
proceso. especialistas entregable a su *Asuvez se

siguieron el gerente y su llevd un reporte

«Se realiz6 una plan de compariero de de qué si se
planeacion de actividades que equipo para logré y qué no,
actividades, seles validar que para mejorar el
tiempos y compartid y hubieran siguiente
responsable de realizaron las aprendido lo proceso de
las actividades. actividades que introduccion y

asignadas. correspondia a capacitacion de

los nuevos

X qué temas especialistas.
material para habria que
los nuevos reforzar.

Figura 3.2. Elaboracion propia de diagrama del ciclo PDCA aplicado al proceso de introduccion y capacitacion de nuevos

empleados.

Como se puede observar en la figura 3.2, se desarrollé un plan con base en el ciclo Deming. En la
primera fase, se busc6 entender cuales eran los problemas del proceso, los cuales ya se habian
analizado a grandes rasgos cuando se realizé la matriz de priorizacién, también se plantearon los
nuevos objetivos de este proceso, asi como los métodos, actividades y herramientas de trabajo
gue ayudarian a conseguir los objetivos. La segunda fase implicd que los especialistas que ya
estaban en el area introdujeran y capacitaran a los nuevos especialistas de acuerdo con el plan
de actividades desarrollado en la primera fase. Para la fase de control, la validacion que se decidio
hacer fue analizar segun el plan de actividades, cuéles se habian hecho y cuales no. Ademas, se
evalué con un entregable por semana lo que los nuevos especialistas habian aprendido.
Finalmente, con los resultados de la evaluacion se determinaria si el plan seguiria de acuerdo con
lo establecido o se proponian cambios para que los nuevos especialistas lograran los objetivos.

A continuacion, se describen las etapas de planear y de hacer con mayor detalle, mientras que,
en el siguiente capitulo se mostraran y analizaran los resultados que tomando en cuenta las etapas
de controlar y de actuar.
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En primer lugar, en la fase de planear se busco6 entender cuales eran las cuestiones por mejorar,
las cuales se enlistan a continuacion:

1) Elproceso de introduccion y capacitacion de nuevos especialistas que se usaba en el afio 2018
era obsoleto debido a que contemplaba actividades que ya no se hacian y de las que seguian
siendo vigentes, no se indicaban tiempos ni responsables, lo cual derivd en estrés y
desorganizacion para los nuevos especialistas. Las actividades se podran ver en el siguiente
capitulo.

2) Se acababa de implementar el proceso de analisis de rentabilidad y costos desarrollado por el
equipo internacional de la compafiia, por lo que se requeria hacer un nuevo plan de actividades
para que los nuevos especialistas tuvieran los conocimientos béasicos que el nuevo proceso
requeria.

3) No habia tiempos definidos para realizar las actividades del plan, por lo que cada especialista
nuevo iba definiendo cuanto tiempo le tomaba hacer las actividades a su propio ritmo. Esto
llegd a generar conflictos con los gerentes, dado que las expectativas de los tiempos para
especialistas y gerentes eran distintas y se generaban retrasos en el analisis de las categorias.

Después de entender las oportunidades para mejorar que tenia el proceso, se definieron el objetivo
general y los objetivos por semana del proceso de introduccién y capacitacion de los nuevos
empleados.

Objetivo general: Mejorar el proceso de introduccion de nuevos especialistas al Area de analisis
de rentabilidad y costos de una empresa dedicada al comercio minorista en México, para poder
capacitarlos de una forma ordenada y con actividades definidas, evitando suponer que ya conocen
todos los conceptos y procesos referentes a su trabajo como especialistas y asi, lograr que
aprendan en las primeras cuatro semanas desde su ingreso todo lo necesario para empezar a
realizar sus tareas como especialistas de manera independiente y eficiente.

Objetivos semanales:

e Semana 1: Introducir a los nuevos especialistas al Area de andlisis de rentabilidad y costos y
ensefiarles los conceptos claves del area.

¢ Semana 2: Entendimiento de las actividades a realizar e introduccién a los programas Alteryx
y Tableau.

e Semana 3: Entendimiento de los flujos de procesamiento del equipo internacional de la
compafiia. Conocer cudles son los archivos de entrada y salida de los flujos.

e Semana 4: Practica y dominio de los flujos del equipo internacional de la compainiia.

Los programas Alteryx y Tableau son dos de los programas que mas se usan en las actividades
diarias de los especialistas del area. El primero se utiliza para procesar y combinar las bases de
datos y el segundo se utiliza para crear visualizaciones de los datos para el analisis de las
categorias.
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El periodo de tiempo asignado en el objetivo general facilitd el control debido a que se tenian
fechas limite para cada actividad y al final de cada semana, se revisé que se hubieran cumplido
los objetivos y en caso de que no, se analizaron las causas por las que no se lograron cumplir.

Como parte de los métodos que se usaron para alcanzar los objetivos semanales y el objetivo
general, se crearon diferentes documentos. Enseguida, se enlistan los documentos de soporte, los
cuales se explican con mayor detalle adelante.

1) Documento de planeacion

2) Hoja de seguimiento

3) Presentacién de introduccion al area

4) Lista de herramientas y programas a instalar

El primer documento de soporte es el documento de planeacion, en el cual se toman en cuenta
los campos de semana, dia, actividad, encargado, tiempo estimado para la actividad, comentarios
acerca de la misma, sala donde se haria la actividad y el material necesario. La principal idea de
esta tabla es tener claro todos los recursos necesarios para cada una de las actividades, tanto las
personas, las herramientas, un lugar de trabajo 6ptimo y la planeacién de los tiempos adecuados
para que los nuevos especialistas siempre tengan actividades para realizar y evitar los tiempos de
ocio. En la tabla 3.3 que se muestra en la siguiente pagina, se puede observar un ejemplo de la
lista de actividades que se planearon para la primera semana. La tabla presentada fue la principal
herramienta de planeacién, ya que en ella se estableci6 la semanay dia en qué se haria cada una
de las actividades, la persona o personas a cargo de la actividad, los tiempos para el desarrollo de
cada una de ellas, las observaciones o comentarios especificos de la actividad, las salas y el
material necesario. Asi, las personas responsables podian saber todos los detalles en cuanto a
tiempos, lugares y formas de trabajo de cada una de estas actividades. En el siguiente capitulo se
podra observar un mayor detalle de esta lista de actividades planeadas.

El segundo documento que se realizé fue la hoja de seguimiento para los nuevos especialistas.
Esta se obtiene del documento de la planeacion, pero solo incluye los campos semana, dia,
actividad, encargado y estatus de la actividad. La finalidad de esta hoja es que los nuevos
integrantes tengan en cuenta qué tienen que hacer, con quién y cuanto tiempo tienen para
completar cada actividad. En el caso de las actividades en las que se requiera una sala, les debe
llegar una invitacion por medio del calendario de Outlook (el servicio de correo que se utiliza en la
companiia). El material necesario para cada actividad también debera ser proporcionado por las
personas encargadas de cada una de las actividades. Las columnas de tiempo y observaciones
se omitieron en la hoja de seguimiento porque esa informacion sirve como parte de la planeacion
del programa, pero en un principio los tiempos para cada uno de los nuevos especialistas puede
variar. Como ejemplo de este documento, en la pagina 48 se puede observar la tabla 3.4, la cual
muestra una hoja muy similar a la que se le entregd a cada uno de los nuevos especialistas.
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Observaciones y/o

Semana Dia Actividad Encargado Tiempo ) Material necesario
comentarios

Presentacion del Compaiiero ) N
Lunes i i 5 min Por la mafiana - -
equipo, lugar etc. equipo
Compaiiero Bafio, cajero, comedor,
Lunes Mostrar instalaciones p. 30 min i ) ) - -
equipo estaciones de café, etc.
Equipo: Computadora,
cargador, mouse, teléfono y
adaptador (si es Dell)
. Folios: correo, correo
Entrega de equipo e o .
. L, N ) externo, retail link, Computadora, usuario,
Lunes instalacién de Comparfiero | 120 min . -
impresora, llamadas telefono.
programas
externas.
Otros: revisar lista de
herramientas, accesos y
usuarios
” . . ., Sala Proyecto t On boardin
Lunes Introduccion al area Gerente 60 min Usar presentacion. v PP . gl
dellal2. actualizar)
Lunes Comida con el drea TODOS 60 min Restaurante - -
Dudas y revisén de Gerente
Lunes ¥ K - 4 15 min Al final del dia - -
herramientas compaifiero
Explicar de donde viene la L ,
L, Eduardo, . B o . Sabana limpia de categoria
Introduccion a las ., X informacion, para qué sirve, | Sala Calidad de . ) i i
Martes Julidny 180 min o o facil, capacity y diferencial
bases de datos . qué significa y qué incluye 8al0am K R
Beatriz de precio. ( Formulario 1)
cada campo.
. . Misma sabana, y
L . |Procesamiento manual de las | Sala Inventario .
Martes Ejercicios con Excel Eduardo 120 min segmentacion incompleta
bases de datos de2adpm
1 de san bruno.
Eduardo, ., .
. o, ., . Valuacién de lo que han Sala Calidad de
Martes Retroalimentacion Julidny 15 min . -
R aprendido y dudas 5a5.30 pm
Beatriz
Margen Inicial, Margen
Miércoles Formulario Alejandra 60 min |Sostenido y Margen final, DP, .
J ‘;R b g Sala calidad de Formulario 2
ebajas
— > - : 8all
render a hacer campos
Miércoles Chessboard Alejandra 60 min P P
calculados en Excel
Formato de preguntas
Miércoles Visita a tienda Alejandra 30 min Categoria - pres
recomendadas
Sabana limpia de categoria
L, L . . ) ) Sala enfoque de | facil, capacity y diferencial
Miércoles | Ejercicio con categoria | Alejandra 180 min | Margen final y Chessboard K ,
2a5 de precio y segmentacion
de san bruno incompleta
Explicacion detallada, para
qué sirve cada Dashboard y Sala
Introduccién al , . el orden con la categoria de L Visualizador y ppt de
Jueves . . Victor 60 min ., ; Negociacion de B
visualizador su eleccién, enfocandonos en 9310 am estrategia en Tableau
como se presentaria un
analisis.
Jueves Ejercicio vizualizador Victor 180 min Categoria TBD -
Sala
Presentacién Compariero , negociacion
Viernes . X P v 60 min Categoria Power point g ¥ -
vizualizador gerente calidad de 9 a
10 am

Tabla 3.3. Ejemplo de tabla de actividades de la planeacién del proceso de introduccion y capacitacion de nuevos especialistas.
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Semana Dia Actividad Encargado Estatus
Lunes Presentacién del equipo, lugar,etc. Compaiiero
Lunes Mostrar instalaciones Compaiiero
Lunes Entrega de equipo e instalacion de programas Compafiero
Lunes Introduccion Cost Anlytics Gerente correspondiente
Lunes Comida con el drea TODOS
Lunes Dudas y revison de herramientas Gerente y Companiero
Martes Introduccion a la sébana Eduardo, Julidn y Beatriz
1 Martes Ejercicios con Excel Eduardo
Martes Retroalimentacion Eduardo, Julian y Beatriz
Miércoles Formulario Alejandra
Miércoles Chessboard Alejandra
Miércoles Visita a tienda Alejandra
Miércoles Ejercicio con FemPro Alejandra
Jueves Introduccién al Playbook Victor
Jueves Ejercicio Playbook Victor
Viernes Presentacion Playbook Compaiiero y Gerente encargado
Lunes Presentacion Countdown 2019 Compafiero
Toda la semana Actividades diversas y practicar lo aprendido Especialistas
Lunes Curso Alteryx basico Alejandra
2 Lunes Ejercicio Alteryx Alejandra
Martes Curso Tableau basico Victor
Martes Ejercicio Tableau Victor
Martes Presentacion Tableau Fem Pro Gerente y Compaiiero
Lunes Flujo San Bruno de Alteryx Beatriz
Lunes Ejercicio Flujo San Bruno Beatriz
Martes Outputs San Bruno Beatriz y Julidn
Martes Validacién de informacion Beatriz y Julidn
Miércoles Generar SC Alejandra
Miércoles Validacién de SC Alejandra
Jueves Generar Cheat Sheets Julian
Jueves Revision y analisis de GAPS Beatriz
Viernes Realizar GAPS de CAT. DE LECHES Julidn
Viernes Presentacidon de GAPS encontrados Equipo Cost Analytics
Lunes Explicacién de documentos de ask Beatriz
Lunes Generar 2 presentaciones de ask de alguna cat. Beatriz
4 Lunes Presentacion de ASKS generados Compafiero, gerente y Beatriz
Martes - Jueves Correr categoria completa (Aceites para coche) Todos
Jueves PRESENTACION PRUEBA EL DIA JUEVES SOLO ESPECIALISTAS Especialistas
Viernes Presentacion Final de la categoria y hallazgos (Retro) Todos

Tabla 3.4. Hoja de seguimiento para el programa de introduccion y capacitacion de nuevos especialistas.

Como se puede observar, esta hoja contiene cinco columnas. La primera se refiere a la semana
del programa de introduccion y capacitacion de nuevos especialistas. En la segunda columna, se
indica el dia de la semana en el que se deberia de realizar la actividad. En algunos casos, la
actividad se tenia que desarrollar durante la semana completa y en otros se les otorgaba varios
dias a los nuevos especialistas para que se llevara a cabo. La tercera columna contiene las
actividades a realizar, mientras que los encargados de cada una de las actividades vienen
indicados en la cuarta columna. Finalmente, en la Gltima columna de estatus no hay nada, porque
esta hoja, que se le dio impresa a los nuevos integrantes, fue llenada por ellos para dar seguimiento
de qué actividades se han realizado, cuales no y de ser posible, tiempos en los que se completo

la tarea.
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Continuando con los documentos, se cred una presentacion de introduccién que contiene:

e Mensaje de bienvenida: es un mensaje para presentar los objetivos y valores de la compafiia
y cOmo es que nuestra area se apega a ellos.

e Breve explicacion de la historia y finalidad del &rea: esta parte ayuda a dar contexto de qué es
lo que ha sucedido en el area y cual es su rumbo.

e Logros del area: La finalidad de mostrar los logros, es motivar a los nuevos especialistas
presentandoles casos de éxito del area.

e Organigrama de la empresa enfocado en nuestra area con nombres de las personas a cargo:
de esta manera los nuevos especialistas conoceran para quién estan trabajando y a qué areas
pertenecen.

e Organigrama especifico del area: el objetivo principal es que conozcan al equipo y las tareas
generales de cada uno.

e Areasy puestos de colaboracion: de esta manera, los nuevos especialistas comprenden a qué
areas acudir para complementar su trabajo.

e Vicepresidencias y direcciones de la Vicepresidencia senior compras de autoservicios: Esto se
menciona para que los nuevos especialistas conozcan la estructura de la organizacion y asi
entender a quiénes va dirigido el trabajo que realizan.

e Duracion y explicacion del nuevo proceso del equipo internacional: Esta parte tiene como
finalidad introducir a los nuevos integrantes a sus labores diarias y los tiempos del proceso.

Aparte de los documentos anteriores, también se elaboré una lista de herramientas y programas
a instalar, la cual indica con quién se tiene que revisar cada uno, para que los nuevos especialistas
empezaran a trabajar con las herramientas completas lo mas pronto posible.

Para el nuevo proceso de introduccion y capacitacién de nuevos especialistas, se implemento el
material previamente mencionado para que los nuevos empleados que entraron en enero del 2019
pudieran saber que tenian que hacer cada dia de las cuatro semanas que dur6 su introduccién al
area, y si tenian dudas saber quién era responsable de cada actividad. Para la etapa de realizar,
se uso todo el material mencionado y se puso en marcha el programa al momento de que entraron
los nuevos especialistas.

Hasta el momento se han explicado las primeras dos fases del ciclo PDCA para el proyecto de
mejora continua del programa de introduccion y capacitacion de nuevos especialistas. Los detalles
de las siguientes dos fases se veran en el siguiente capitulo, mientras que en la siguiente seccion
se analizara la metodologia de un segundo proyecto de mejora continua que involucra el calculo
de las oportunidades monetarias.
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3.2 CALCULO DE LAS OPORTUNIDADES MONETARIAS

Otro de los procesos del Area de analisis de rentabilidad y costos es el calculo de las oportunidades
monetarias. A partir de enero del 2019, el 4rea se adapt6 al proceso desarrollado por el equipo
internacional de la compafiia que, a diferencia del proceso anterior, el cual solo tomaba en cuenta
los KPIs de margen, diferencial de precio y contribucion comercial, analiza mas indicadores como
lo son crecimiento en ventas, inversion de los proveedores, fill rate, dias de inventario y
productividad modular. Ademas de analizar el desempefio de los proveedores en estos KPIs, se
calculan las oportunidades en las cuales estos podrian mejorar contra el afio anterior, contra el
resto de los proveedores de la categoria o contra los objetivos establecidos entre los compradores
y los proveedores.

El equipo internacional de la compafiia cre6 una herramienta usando el programa MS Excel para
el calculo de las oportunidades. Dicha herramienta consta de un documento con dos hojas. La
primera contiene toda la informacion de los KPls del proveedor que se elija analizar y del resto de
la categoria sin el proveedor elegido. La informacién esta abierta en los distintos niveles que se
mencionan en la seccién 2.6 de este trabajo (categoria, segmento, marca, etc.). En la segunda
hoja, vienen los calculos de las oportunidades monetarias del proveedor. Al igual que en la primera
hoja, los célculos vienen abiertos en los distintos niveles y por cada uno de los KPIs. En las
siguientes figuras, se puede observar un ejemplo del disefio de la herramienta. No es la intencion
de la figura mostrar la informaciéon que contienen las tablas debido a que no se pueden compartir
detalles de la herramienta por ser informacién confidencial, por lo que las figuras solo se muestran
como apoyo visual al lector.

2016 vs. 2017

2017 vs. 2018 YTD

PROVEEDOR 1-ALL FORMATS Final Margin %

2018 Change 2018VS. 2017 YTD

FORMATO 1 FORMATO 2 ALLF 43,45 FORMATO 3 FORMATO 4 FORMATO 5 FORMATO1 FORMATO2 ALLF434,5 FORMATO 3 FORMATO 4 FORMATO 5|
SEGMENTO 1 34% 28% 34% 34% 115% 6% -97% 3% 3% 93%

SEGMENTO 2
SEGMENTO 3
SEGMENTO 4
SEGMENTO 5
SEGMENTO 6
o

Total 34% 28% 34% 34% 115% 6% -97% 3% 3% 93%

Criteria

Rest of the Category - All Formats Final Margin %
2018 Change 2018VS. 2017 YTD

Criteria

FORMATO 1 FORMATO 2 ALLF 43,45 FORMATO 3 FORMATO 4 FORMATO 5 FORMATO1 FORMATO2 ALLF434,5 FORMATO 3 FORMATO 4 FORMATO 5|
SEGMENTO 1 32% 18% 26% 26% 118% 2% 15% 5% 5% 70%
SEGMENTO 2 26% 406% 630% 102% 1568% 777% 2678% 60%

SEGMENTO 3 15% 25% 16% 15% 17% 16% -9% -5% -1% -3% 0% 8%
SEGMENTO 4 21% 2% 24% 24% 23% 3% 2% 2% 25% 29% 4% -185%
SEGMENTO 5 29% 94% 26% 28% 21% 14% -14% -267% -2% -2% -1% 7%
SEGMENTO 6 31% 30% 28% 29% 23% 28% 0% -19% -1% -2% 0% 6%
0
| Total Segments with Vendor Sales 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%|
[Total Rest of the Category 21% 25% 19% 20% 19% 16% -4% 5% 3% 3% 0% 6%

Figura 3.3. Extracto de la primera hoja de la herramienta desarrollada por el equipo internacional de la compaiiia que muestra
margen por segmento y modelo de negocio (formato) del proveedor en la parte superior y del resto de la categoria en la parte
inferior.
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Script Values/Calculations

[YTD Months: 9 [Reduccion %: [ 0.0%|WMT % for Vendor: _|N/A [Private label %: | 0.00%|
WMT Fillrate Target: 98% [Reduccion $: 0[Vendor % for WMT: | 0%|Annualized COGS: | 4,843,693|
WACC: 19% |vendor % of Market: [N/A |
Supplier Name (Used for scripts) PROVEEDOR
[ | Opportunities | Max (LY or Rest of Cat) |  %ofcoes | [ |  RestofCategory | itemlevel | LYFormats | Rof C Formats
6 1,691 0.03% 1,691 o 300,439 1,691 107,236
7 0 0.00% 0 0 0 0 o
7 mercial) 0 0.00% 0 [ o [ [
(Only Rest of Category) 5 76,069 157% 126,727 76,069 0 312,186 75,978
(Only Last Year) 3 1,347,363 27.82% 0 1,347,263 0 0 1,418,052
Z 317,182 6.55% 0 317,182 0 0 322,032
7 0 0.00% 0 0 0 0 0
2 2,628,241 54.18% 1,235,072 2,624,241 o o o
1 I 9,149,480 188.8%% 9,149,480 7,759,278 o 0 o
7 i 0 0.00% #DIV/O! HDIV/O! 0 0 0
7 | 0 0.00% 0 0 0 0 0
Margen Neto: ‘Fnrmula: Margin ppts change * POS Sales ‘
| [ | Rest of Category | ttemlevel | LY Format | Rof C Format |
[ [ 1,691 [ o [_3o0@s | 1,691 [ 107,236 ]
Final
Margi Overview [ Ppts change | ‘Total Opportunity [ %ofcoes |
Margi [vsty | % | 0 | 0.0% |
. . Vs Rest of Category | 14.2% | 0 [ 0.0% |
v
By Channel ppts <LY ppts <Cat LY Opp % of COGS. Rest of Cat Opp % of COGS [Total opportunity| 1,691 |
FORMATO 1 6.1% 13.2% 0 0.0% 0 0.0% [% of COGS | 0.0% |
Margen Neto FORMATO 2 (57.3%) 2.5% 1691 0.0% 0 0.0%
ALLF325 33% 15.0% [ 0.0% o 0.0%
FORMATO 3 32% 14.3% 0 0.0% 0 0.0%
FORMATO 4 93.1% 96.4% o 0.0% o 0.0%
FORMATO 5 0.0% 0.0% [ 0.0% o 0.0%
By Segment ppts <LV ppts < Cat LY Opp % of COGS Rest of Cat Opp %0f COGS _ DRMATO1<LYOJ _FORMATO2<LY Opp
SEGMENTO 1 46% 56% 0 % o 0% 0 1,601
}ﬁsmsmo 2 0.0% 0.0% 0 0% o 0% 0 0
SEGMENTO 3 0.0% 0.0% 0 % 0 0% 0 0
}ﬁmgmoa 0.0% 0.0% o 0% o 0% 0 0
SEGMENTO 5 0.0% 0.0% 0 % o 0% 0 0
}ﬁmgmoe 0.0% 0.0% 0 % o 0% 0 0

Figura 3.4. Extracto de la sequnda hoja de la herramienta desarrollada por el equipo internacional de la compariia que muestra el
cuadro resumen de todas las oportunidades en la parte superior y la oportunidad de margen del proveedor por modelo de negocio
(formato) y segmento en la parte inferior.

El uso de esta herramienta tuvo muchas complicaciones. Sin embargo, el proceso de céalculo de
las oportunidades monetarias es parte fundamental del trabajo de cualquier especialista del Area
de andlisis de rentabilidad y costos. Por esto fue por lo que en la matriz de priorizacién obtuvimos
gue este proceso era de los que mayor oportunidad de mejora tenian.

Para este proyecto, los involucrados fuimos mi gerente y yo. La aportacién de mi gerente fue su
participacién durante la etapa de planeacién y en la etapa de control. Mi papel fue desarrollar el
proyecto desde la planeacion, la ejecucion y en general en el disefio de la herramienta. No
obstante, también se tuvo el apoyo de otros especialistas para las pruebas y recomendaciones de
como disefiar la herramienta.

Cabe mencionar que, al adaptar el proceso general de analisis del equipo internacional de la
compafia a nuestra forma de trabajo, otra gerencia se dedic6 a trabajar sobre el flujo de
procesamiento de las bases de datos para que obtuviéramos solamente un archivo final que
sirviera de base de datos Unica tanto para el visualizador de datos con el cual se presentan los
andlisis a los compradores, como para la nueva herramienta célculo de las oportunidades
monetarias. Es por ello por lo que para este proceso de mejora continua se tuvo que esperar a que
estuviera terminado el flujo del procesamiento de las bases de datos y se comenzd el ciclo PDCA
hasta junio del 2019.

Antes de comenzar el ciclo PDCA, se analizaron los problemas de la herramienta para poder definir
si el proyecto se basaria en una mejora de la herramienta que ya se tenia o si se iba a construir
una nueva herramienta desde el inicio. Los problemas que se mencionaran a continuacion se
encontraron por diferentes especialistas y se tuvo una sesion para enlistar cuales eran las
principales dificultades que presentaba la herramienta al momento de usarla.

51



El primer problema detectado en el célculo de las oportunidades monetarias es que el archivo
proporcionado por el equipo internacional de la compafia tenia varios errores tanto en las
referencias entre celdas, como en la forma de hacer célculos de los KPIs y de las oportunidades
monetarias, o que afiadia una etapa de inspeccién del archivo para corroborar que los célculos
estaban bien hechos y que no habia errores.

El segundo problema era que habia tantos niveles de los calculos que era confuso saber qué nivel
se estaba analizando la informacion y si se deseaba revisar la informacion con la que se calculaba
una oportunidad monetaria, los especialistas tenian que estar cambiando entre las hojas del
archivo y empatando la visualizacion del nivel de analisis en ambas hojas. Como consecuencia,
se desperdiciaba mucho tiempo intentando entender el comportamiento de los KPIs y las
oportunidades que estos generaban.

El tercer problema detectado es que la informacién para el archivo de célculo de oportunidades
monetarias se obtenia de otro archivo de MS Excel que contenia una macro. El archivo de la macro
era muy lento debido a la gran cantidad de informacién y de programacién cargada en él, por lo
gue tardaba varios minutos en procesar toda la informacion. Ademas, otra desventaja es que los
datos del archivo de la macro tenian un procesamiento previo desde una base de datos ajena a
los dos archivos anteriores, por lo que se requeria de tres archivos distintos para poder hacer el
calculo de las oportunidades monetarias. Este proceso era muy poco eficiente, debido a la cantidad
de archivos usados. El proceso tomaba aproximadamente una hora para calcular y elegir las
oportunidades monetarias para cada uno de los proveedores, siendo que la forma de calcular estas
oportunidades debia ser la misma para cada categoria.

Por lo anterior, cada una de las gerencias cre6 nuevas herramientas provisionales para hacer el
calculo de las oportunidades monetarias. Esto cre6 un cuarto problema, ya que cada gerencia
calculaba las oportunidades con el método y al nivel de apertura que les hiciera mas sentido y, en
vez de estandarizar una forma especifica para toda el area, se presentaba informacién calculada
de distintas formas y esto llegaba a confundir a los compradores, en especial cuando se
encontraban en medio de los procesos de andlisis de varias categorias a su cargo presentados
por distintos especialistas.

Para dar solucién a todos los problemas anteriores, ademas de usar el ciclo PDCA, también se
decidié implementar la ideologia “cero defectos” de Crosby, debido a que este archivo debia evitar
desperdiciar el tiempo de los especialistas en inspecciones para verificar que los céalculos de la
herramienta fueran correctos y que asi, pudieran utilizar el tiempo para hacer analisis mas
detallados de las oportunidades; esto le ahorraria costos de no conformidad a la empresa.

Adicional al ciclo PDCA y a la ideologia de “cero defectos” de Crosby, para este proceso en
particular también se utilizo la reingenieria de procesos, la cual es una técnica para lograr la mejora
continua, solo que implica el redisefio de la herramienta. Se entenderd que la reingenieria de
procesos se refiere a la revision fundamental y el disefio radical de procesos para alcanzar mejoras
espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como costos, calidad,
servicio y rapidez (Zomoza, 2007).
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En la siguiente figura, se muestran los pasos que se siguieron en cada etapa del ciclo PDCA y al
igual que con el proceso de introduccién y capacitacion de nuevos especialistas, se mostrara el
desarrollo de las primeras dos fases (planear y hacer) y en el siguiente capitulo se mostraran las
dos ultimas fases (controlar y actuar).

Planear

(Plan)

*Se definieron
los objetivos
con los que
debia cumplir el
nuevo archivo.

*Se hizo una
revision de los
documentos de
otras
gerencias.

*Se determind el
formato general
del archivo, asi
como el disefio,
los KPIs a
incluiry las
aperturas de la
informacion.

*Se estandariz6
la forma de
calcular las
oportunidades
monetarias.

\_

J

*Se disefi6 el
archivo
conforme al
plan
establecido.

*Se optimizé el
archivo para
incluir
solamente la
informacion
necesaria con
el fin de evitar
que se trabara
0 se tardara en
funcionar.

Controlar

(Check)

*Se verificd que
no hubiera
errores en el
archivo, tanto
de célculos
como de
referencias.

*Se hicieron
pruebas con
algunas
categorias de
la gerenciay se
corroboraron
los resultados.

+Con el apoyo
de los demas
especialistas
del area, se
probo el
archivo en
diferentes
categorias.

\_

*Se llevé a cabo
una sesion de
realimentacion
sobre el archivo
después de un
mes de
haberse
compartido con
todos los
especialistas
para entender
qué errores
hubo y qué
datos se
debian anexar
o corregir en el
archivo.

*Se realizaron
las
correcciones y
sugerencias y
se volvid a
compartir el
archivo con los
demas

J

\__especialistas.

J/

Figura 3.5. Elaboracion propia de diagrama del ciclo PDCA aplicado al proceso de rediseiio del archivo de cdlculo de oportunidades

monetarias.

Como se observa en el diagrama anterior, el primer paso fue definir los objetivos y requisitos que
debia cumplir la nueva herramienta. Antes de proceder a realizar el disefio, se revisaron los
documentos de las otras gerencias para tomar en cuenta las funciones y célculos que utilizaban
en sus archivos. El siguiente paso fue determinar el disefio del archivo y finalmente se buscé definir
cuales eran las férmulas correctas para calcular las oportunidades monetarias. En la segunda fase,
se disefio la herramienta tomando en cuenta los requerimientos de todos los especialistas y con
base en los archivos que ya se habian creado; también se optimizé la herramienta para que
funcionara de manera rapida y asi evitar tiempos de ocio para los especialistas. En la tercera fase,
se hizo una verificacion de todas las formulas y referencias entre celdas para que estas fueran
correctas y se corrigieron los errores encontrados; después, se comenzaron a hacer pruebas en



las categorias de la gerencia a la que pertenezco, por lo que se contd con el apoyo de mi
compafiero de trabajo, quien también es especialista; se siguieron corrigiendo errores. Finalmente,
con el apoyo del resto de los especialistas del area se hicieron pruebas durante un mes y en la
cuarta fase, se procedi®é a obtener realimentacion de la herramienta haciendo las Ultimas
modificaciones para considerarla terminada.

Empezando por la definiciébn de objetivos con los que tenia que cumplir la nueva herramienta, se
consideraron los siguientes:

1) Funcionalidad: La nueva herramienta debe tener la informacion adecuada para el célculo de
cada uno de los KPIs y que sea muy sencilla de usar para no tener demoras en la revision de
las categorias. También se busca que se puedan identificar de manera rapida cuales son las
oportunidades monetarias de cada uno de los KPIs en los distintos niveles (total categoria,
modelo de negocio, segmento, segmento/modelo de negocio, subsegmento,
subsegmento/modelo de negocio, marca y marca/modelo de negocio).

2) Calculos correctos: Todos los célculos hechos en el archivo deben de estar bien
referenciados y las férmulas deben de ser congruentes, para evitar que haya confusiones en
la forma de calcularlo. La intencién de este objetivo es obtener una herramienta con “cero
defectos”.

3) Automatizacion: En este caso, el objetivo es evitar que el usuario tenga que modificar el
archivo, o al menos que solo sean las modificaciones mas basicas como pegar una base de
datos o elegir a qué proveedor se analizara.

Ya definidos los objetivos de la nueva herramienta, se procedio a analizar los distintos archivos
gue se usaban en las demas gerencias para entender las necesidades de todos los especialistas
y asi disefiar el nuevo archivo que cumpliera con los requisitos de cada uno. A continuacion, se
describen los archivos y los pasos seguidos para el célculo de las oportunidades monetarias de
cada uno de estos archivos.

Herramienta 1

Este archivo utiliza el programa MS Excel y contiene tres hojas. La primera contiene la base de
datos Unica, la cual se obtiene del flujo de procesamiento de base de datos que se menciona en
la pagina 51. La segunda hoja contiene una tabla dinamica cuyo origen de los datos es la primera
hoja y que ademas de tener la informacion de la base de datos Unica, también calcula los ocho
KPls que se analizan en el area; estas tablas dinamicas tienen un filtro para el proveedor al que
se quiere analizar o en su defecto, para filtrar al resto de los proveedores de la categoria. La tercera
hoja, contiene las plantillas para el calculo de las oportunidades monetarias de cada uno de los
KPIs analizados. Los pasos para la correcta utilizacién de esta herramienta son:

1) Copiary pegar la base de datos Unica en el archivo de MS Excel.

2) Cambiar el rango del origen de los datos de la tabla dinamica para que coincida con el rango
de la base de datos Unica

3) Actualizar las tablas dinamicas.
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4) Elegir el proveedor del cual se quieren calcular las oportunidades monetarias con el filtro de la

tabla dinamica.

5) Agregar o quitar los campos requeridos en la tabla dindmica, dependiendo del KPI y del nivel

de apertura al que se quiera analizar la informacion y las oportunidades.

6) Copiar los datos de la tabla dinamica y pegar en la plantilla correspondiente al KPI.

7) Filtrar al resto de los proveedores de la categoria en la tabla dinamica.

8) Copiary pegar la informacién en la plantilla correspondiente.
9) Repetir del paso 4 al 8 para cada uno de los ocho KPlIs.

10) Introducir manualmente los datos de los objetivos para cada KPI en caso de contar con ellos.
11) Duplicar la tercera hoja para cada proveedor que se desee analizar y repetir los pasos 4 al 10

para cada uno de ellos.

Para entender mejor como se utiliza la herramienta 1, se muestra a continuaciéon un diagrama de
proceso, detallando cada una de las actividades para llevar a cabo del paso 1 al paso 10 del

procedimiento anterior.

Empresa: Compafia del sector minorista

Resumen

Actividad: Calculo de las oportunidades monetarias de un proveedor en
una categoria

Actividad

Actual

Operacion

28

Fecha: 01/06/2019

Inspeccién

Operador: Alejandra Analista: Beatriz

Transporte

Método: Herramienta 1

Demora

Tipo: Material

Almacenaje

O N |01 N

Descripcién

Operacion

Inspeccion

Transporte

Demora

Almacenaje

Manipulacién de la base de datos Unica

Abrir la herramienta 1

Seleccionar los datos de la hoja 1 de la herramienta 1

Borrar los datos de la hoja 1

Abrir base de datos Unica

Esperar a que la base de datos se abra

Seleccionar las celdas correspondientes

Copiar los datos

Cambiar de archivo a la herramienta 1

Pegar los datos en la hoja 1 de la herramienta 1

Manipulacion de la herramienta 1

Cambiarse a la hoja 2 de la herramienta 1

Seleccionar la opcion "Analizar" del menu general

Presionar el boton "Cambiar origen de datos"
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Seleccionar las celdas correctas de la hoja 1 de la herramienta 1 °

Verificar que se hayan elegido las celdas correspondientes °
Presionar el botén "Aceptar"” °

Seleccionar la opcién "Analizar" del menua general

Presionar el boton "Actualizar" °

Esperar a que la tabla dinAmica se actualice °

Presionar el boton de la lista desplegable del filtro para el proveedor
Elegir al proveedor de la lista desplegable
Presionar el botén "Aceptar" °

Revisar qué columnas faltan o sobran en la tabla dinamica para el KPI
correspondiente

Quitar las columnas que no se necesitan para el KPI de la tabla dinamica
Agregar las columnas requeridas para cada KPI de la tabla dinAmica
Seleccionar los datos de la tabla dinamica

Copiar los datos

Cambiar a la hoja 3 de la herramienta 1 °
Pegar los datos en la hoja 3 de la herramienta 1
Regresar a la hoja 2 de la herramienta 1 °
Presionar el botdn de la lista desplegable del filtro para el proveedor
Deseleccionar al proveedor elegido

Seleccionar a los demas proveedores de la categoria

Presionar el boton "Aceptar”

Copiar los datos

Cambiar a la hoja 3 de la herramienta 1 °
Pegar los datos en la hoja 3 de la herramienta 1 °

Escribir manualmente los objetivos por categoria y proveedor °

NOTA: Se deben de repetir desde el evento “Presionar el boton de la lista desplegable del filtro para el
proveedor” hasta el ultimo paso para cada uno de los 8 KPlIs.
Tabla 3.5. Elaboracion propia de diagrama de proceso de la herramienta 1 para el cdlculo de oportunidades monetarias.

En la tabla anterior, se puede observar el desglose de cada una de las acciones minimas que se
deben llevar a cabo para cumplir con los pasos del 1 al 10 de la lista que se muestra en las paginas
54 y 55 de este documento, los cuales corresponden al proceso para calcular las oportunidades
para el primer proveedor. Uno de los principales hallazgos de la figura anterior es que existen dos
eventos que son inspecciones y dos que son demoras. Los eventos de inspecciones se deben a
gue existe manipulacion por parte del usuario para mover la informaciéon de un lugar a otro y es
necesario revisar que se haya realizado bien el procedimiento. En cuanto a las demoras, son
tiempos de ocio en los que los usuarios tienen que esperar para continuar con los siguientes
eventos. Ademas, también existen cinco eventos de transporte, los cuales se tratan de eventos en
los que el usuario se tiene que cambiar de hoja o documento para manipular los datos. Los eventos
gue se buscaron omitir en la mejora continua de esta herramienta son los de inspecciéon y demora
los cuales generan tiempos no productivos para los especialistas.
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No se trabaj6 con los tiempos de cada uno de los eventos, porque existen distintas maneras de
hacerlo y cada especialista puede decidir con cual se acomoda mejor. Esto produce variaciones
considerables en los tiempos por lo que se decidid tomar Unicamente el tiempo total estimado que
le toma a cada especialista llevar a cabo todos los pasos en conjunto. Para el uso de esta
herramienta se calcul6 un tiempo promedio de 13.33 minutos por cada proveedor analizado de
acuerdo con lo descrito por los especialistas que usaban esta herramienta. Este tiempo incluye de
los pasos 1 al 9.

Herramienta 2

Al igual que la herramienta 1, la herramienta 2 utiliza el programa MS Excel, pero consta de dos
archivos. El primer archivo contiene una hoja donde se pega la base de datos Unica y se ejecuta
una macro; esta macro calcula los KPIs en diferentes niveles de apertura mediante tablas
dindmicas. El segundo archivo tiene la plantilla a la cual, pegandole la informacion de las tablas
dinamicas generadas en el archivo anterior, calcula las oportunidades monetarias. Los pasos para
la correcta utilizacion de esta herramienta son:

1) Copiar y pegar la base de datos Unica en el primer archivo de MS Excel.

2) Correr la macro.

3) Filtrar la tabla dinamica con la informacién del proveedor a analizar. En este caso, ya viene la
informacion tanto del proveedor elegido, como del resto de los proveedores de la categoria.

4) Copiar la informacién y pegar en el archivo donde se encuentra la plantilla de los calculos.

5) Introducir manualmente los datos de los objetivos para cada KPI en caso de contar con ellos.

6) Duplicar la hoja de la plantilla para cada proveedor y repetir los pasos 3, 4 y 5 para cada uno
de ellos.

Al igual que con la herramienta 1, se realizé un diagrama de proceso para comprender a detalle
los pasos que corresponden a la utilizacion de la herramienta 2 para el célculo de las oportunidades
del primer proveedor analizado. El diagrama se muestra en la tabla 3.6 en la siguiente pagina. En
este diagrama se distingue que son menos pasos por seguir con el uso de la herramienta 2
respecto a la herramienta 1. También se distingue que no hay eventos de inspeccién. Sin embargo,
el proceso de uso de esta herramienta contiene dos eventos de transporte y dos de demora. Los
eventos de transporte se deben a la manipulacion de datos para pasarlos de un archivo a otro y
los eventos de demora se debe a la espera para que los archivos carguen la base de datos y la
macro. Para este diagrama se consideran los pasos 1 al 5 de la lista de pasos para la correcta
utilizacion de la herramienta 2. Estos son los pasos considerados para calcular las oportunidades
del primer proveedor.

Para esta herramienta, se necesitan 10 minutos aproximadamente para calcular las oportunidades
monetarias de cada proveedor, principalmente por el tiempo que tarda en abrir el primer archivo
de la herramienta. También hay un tiempo de espera considerable al correr la macro.
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Empresa: Compafia del sector minorista Resumen
Actividad: Calculo de las oportunidades monetarias de un proveedor en Actividad | Actual
una categoria

Operacion 18

Fecha: 01/06/2019 Inspeccién 0
Operador: Rodrigo Analista: Beatriz Transporte 2
Método: Herramienta 2 Demora 3
Tipo: Material Almacenaje 0
c c [¢] G_’,
o5 8|8
(&) (&)
Descripcion s| 3|3 2|8
ol alc|lo|®
ol ao| 8 AQ|E
Ol £ F e

Manipulacién de la base de datos Unica

Abrir el primer archivo de la herramienta 2 °

Esperar a que el primer archivo de la herramienta 2 se abra °
Seleccionar los datos de la hoja 1 del primer archivo de la herramienta 2 °

Borrar los datos de la hoja 1 del primer archivo de la herramienta 2 )

Abrir base de datos unica

Esperar a que la base de datos se abra °
Seleccionar las celdas correspondientes

Copiar los datos °

Cambiar de archivo al primer archivo de la herramienta 2 °
Pegar los datos en la hoja 1 del primer archivo de la herramienta 2 )

Manipulacion del primer archivo de la herramienta 2

Seleccionar la opcidn "Vista" del menua general

Presionar el botén "Macros"

Seleccionar la macro a ejecutar

Presionar el bot6n "Ejecutar”

Esperar a que se corra la macro o

Presionar el boton de la lista desplegable del filtro para el proveedor

Elegir al proveedor de la lista desplegable

Presionar el botén "Aceptar"

Seleccionar los datos de la tabla dinamica

Copiar los datos

Cambiar de archivo al segundo archivo de la herramienta 2 )

Pegar los datos en la plantilla del segundo archivo de la herramienta 2 )

Escribir manualmente los objetivos por categoria y proveedor )

Tabla 3.6. Elaboracion propia de diagrama de proceso de la herramienta 2 para el cdlculo de oportunidades monetarias.

Como se observa, ambos archivos dan solucion al célculo de las oportunidades monetarias; sin
embargo, no cumplen con todos los objetivos que se plantearon para la nueva herramienta de
calculo de oportunidades. Adicional a esto, presentan problemas como que pueden tardar mucho

58



tiempo en abrir o requieren una manipulacién considerable por parte de los especialistas para
obtener la informacién necesaria. No obstante, reducen el tiempo de manipulacién de la base de
datos respecto a la herramienta proporcionada por el equipo internacional, ya que segun lo
mencionado por los especialistas, en promedio llegaban a tardar una hora en calcular las
oportunidades monetarias de un solo proveedor usando la herramienta del equipo internacional y
con cualquiera de las dos herramientas el tiempo de manipulacién de los datos y célculo de las
oportunidades monetarias por proveedor se reduce a menos de 15 minutos.

Mas adelante, se muestra la tabla 3.7, la cual que compara caracteristicas importantes de las dos
herramientas y si cumplen o no con los objetivos planteados en la pagina 54. En esta tabla se
observa que la mayor similitud entre las herramientas reside en que ambas utilizan el mismo
programa y funciones similares para calcular las oportunidades monetarias. La diferencia es que
la primera herramienta usa un Unico archivo, pero tarda un poco mas de tiempo para lograr hacer
los célculos y la segunda herramienta utiliza dos archivos, aunque tarda menos en hacer todo el
procesamiento. En cuanto a los tiempos, la primera herramienta toma mucho tiempo modificando
tablas dinamicas, copiando y pegando la informacion, mientras que la segunda herramienta toma
mucho tiempo en cargar la herramienta. La mayor ventaja de la primera herramienta es que puede
realizar los calculos de todos los KPIs y sus oportunidades monetarias en distintos niveles; la
mayor ventaja de la segunda herramienta es que estd mas automatizada, aunque le hace falta
poder hacer los calculos a distintos niveles y le falta el célculo de algunos KPIs y sus
oportunidades.

Caracteristicas Herramienta 1 Herramienta 2
: Tablas dindmicas y plantillas Tablas dindmicas y plantillas
REARITENES de MS Excel de MS Excel

Cantidad de archivos 1 2

Pasos para el calculo por

proveedor Y 4

13.33 minutos
(tiempo promedio de lo que
tarda cada uno de los
especialistas que usan esta
herramienta).

10 minutos
(5 minutos para abrir el
archivo; 5 minutos para los
demas pasos).

Tiempo de calculo por

proveedor

Se puede calcular cualquier
nivel cambiando las filas de la
tabla dinamica. Si se desea
calcular mas de un nivel por
proveedor, sera necesario
agregar filas en cada una de las
tablas de las plantillas de
calculos.

Unicamente calcula las
oportunidades a nivel segmento
y total categoria. Para calcular
mas niveles solo se podria si las
tablas dinamicas y la plantilla de
célculos se modificaran
manualmente.

Nivel de analisis
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Caracteristicas

Funcionalidad

Célculos correctos

Automatizacion

Herramienta 1

Permite calcular las
oportunidades de todos los
KPIs analizados por el area; sin
embargo, el formato solo
permite pegar un numero
limitado de filas, por lo que no
se puede calcular mas de un
nivel de apertura al mismo
tiempo. En caso de requerir
calcular distintos niveles se
debe de cambiar el formato de
la plantilla de célculos
manualmente. La columna en
donde se calculan las
oportunidades indica qué KPI
se esta midiendo en el titulo de
cada seccion, por lo que se
puede identificar facilmente la
variable que se esta
estudiando.

Los calculos estan bien hechos
y N0 se encontraron errores en
las referencias entre celdas.
No necesita modificar los
célculos de las tablas
dindmica, pero si requiere que
el usuario haga varios
procesos manualmente (pegar
la base de datos, actualizar las
tablas dinamicas, modificar
filtros y columnas de la tabla
dindmica, copiar y pegar
informacién varias veces).
Ademas de que se tienen que
agregar filas en las plantillas
para calcular mas niveles.

Herramienta 2

A pesar de calcular la mayoria
de los KPlIs, la herramienta no
calcula fill rate y dias de
inventario. Calcula las
oportunidades Unicamente a
nivel total categoria y
segmentos, pero no calcula las
oportunidades en otros niveles,
aunque se puede modificar
para calcular las oportunidades
en esos niveles. Es facil
identificar el KPI que se esta
midiendo, ya que viene en el
titulo de la tabla.

Los célculos estan bien hechos
Yy NO se encontraron errores en
las referencias entre celdas.

El archivo estd automatizado
respecto al calculo de los KPls
gracias a la macro, pero si se
quiere modificar algun calculo,

es necesario saber sobre

programacién de macros.
De igual forma, hay que copiar

y pegar informacion en el
formato que hace los célculos,
por lo que se ocupa un tiempo

considerable en el copiado y

pegado de la informacion.

Tabla 3.7. Comparativo de las herramientas usadas para el cdlculo de las oportunidades monetarias creadas por los especialistas
del Area de andlisis de rentabilidad y costos en el primer semestre del 20189.

Después de haber hecho un andlisis de las herramientas desarrolladas y usadas por otros
especialistas, se tomaron en cuenta sus disefios, ventajas y desventajas para crear una nueva
herramienta que cumpliera con ser funcional, sin errores en los célculos y automatizada. Ademas,
el servicio y rapidez para calcular las oportunidades monetarias también fue un tema importante
para construir esta herramienta, por lo que se definié que la nueva herramienta no debia ser lenta
ni que tardara en abrir, ya que esto resultaba en tiempos de espera que son costos para la
compafiia y que no generan ningun valor. Tomando algunas ideas de los archivos anteriores y
entendiendo cuales eran las necesidades de los usuarios se disefid6 una herramienta que
permitiera que la parte del célculo de las oportunidades ya no fuera un proceso que los
especialistas tuvieran que validar; en otras palabras, se buscé quitarle tiempos de inspeccion al

60



archivo con la finalidad de que ese tiempo se usara en una actividad mas importante que es
analizar la informacion.

Para el disefio de la nueva herramienta, se decidié seguir usando el programa MS Excel, debido
a la familiarizacion de todos los especialistas con este programa, ademas de la facilidad con la que
se puede trabajar en este tipo de archivos. A continuacion, se explica con detalle cada uno de los
elementos del concepto de disefio de la nueva herramienta.

Base de datos estandar: en conjunto con mi gerente, se decidié usar la base de datos Unica,
la misma que se usaba en las herramientas anteriores, ya que esta base de datos contiene
toda la informacion necesaria para los analisis del area, ademés de ser la que se usa en el
visualizador de datos para el analisis de la informacion de las categorias, el cual es un proceso
anterior al célculo de las oportunidades monetarias. Esta base de datos es se obtiene de un
flujo de Alteryx, un programa que combina bases de datos mediante flujos repetibles. Esta base
de datos debe de ser un archivo con formato “.xlsx” de MS Excel, por lo sencillo que es el
procedimiento de copiar y pegar la informacion en la nueva herramienta debido a la
compatibilidad entre archivos.

Célculos de KPIs en tablas dinamicas: Tomando como origen la base de datos Unica, se
crearon tablas dinamicas que solo necesitan ser actualizadas después de pegar la base de
datos ya mencionada. Parte de las razones por las que se decidié trabajar con tablas dinamicas
fue porque el numero de registros (filas) de las tablas dindAmicas puede cambiar facilmente sin
gue el archivo se vuelva tan pesado como cuando se utiliza una macro. Ademas, es una
herramienta dentro de los archivos de MS Excel que todos los especialistas saben manipular.
Para actualizar todas las tablas dinAmicas en un solo paso, se agregd un boton que al
presionarlo lo hace automaticamente.

Resumen de oportunidades monetarias de cada proveedor: Considerando que en los
archivos anteriores se ha visto que los especialistas estan acostumbrados a tener la
informacién de todos las oportunidades monetarias de un mismo proveedor en la misma hoja,
se agreg6 una hoja en el nuevo archivo con la informacién de todas las oportunidades por KPI
abiertos a todos los niveles, indicando el respectivo porcentaje al que equivale la oportunidad
monetaria sobre la compra que se le hace al proveedor anualmente, el cual es un dato que se
usa en los siguientes pasos del proceso general del Area de anélisis de rentabilidad y costos.
Como parte de la automatizacion, en esta hoja se elegira al proveedor que se desea analizar
de una lista desplegable y se indicara la cantidad de meses analizados, dato que se incluye
para calcular la oportunidad monetaria equivalente a doce meses. Adicional a lo anterior,
conociendo el nimero de meses de las ventas, la utilidad, entre otros datos, también se puede
calcular un estimado de esos KPIs pero de manera anual.
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Informacion individual de KPIs: Es de gran utilidad para el usuario conocer la informacion
de los KPIs que se usan para calcular las oportunidades monetarias, por lo que ademas de
tener la hoja de resumen, se afiadieron hojas por cada uno de los KPIs: crecimiento en ventas,
porcentaje de inversion de los proveedores, margen, porcentaje de competitividad, porcentaje
de contribucién comercial, productividad modular, dias de inventario y fill rate. Por lo tanto, se
tendrd un archivo con ocho hojas de informacién de las variables de estudio de nuestra area.
Estas estan abiertas en los siguientes niveles: total categoria, modelos de negocio, segmentos,
segmentos/modelos de negocio, subsegmentos, subsegmentos/modelos de negocio, marcas,
marcas/modelos de negocio. Para saber cual es el niumero adecuado de segmentos,
subsegmentos y marcas que deberian de verse en cada hoja, se hizo una encuesta entre los
especialistas respecto cual es el nimero méaximo de cada rubro con el que les ha tocado
trabajar en las categorias que han analizado. Para segmento han sido nueve, para
subsegmento han sido veintiocho y para marcas por proveedor han sido siete. Se decidi6é dejar
un poco mas holgado el numero de segmentos, subsegmentos y marcas que se pueden ver,
ya que puede haber cambios en las segmentaciones de las categorias. Por lo tanto, el archivo
es ideal hasta para diez segmentos, treinta subsegmentos y diez marcas. En cuanto a los
modelos de negocio, la compafiia cuenta con cinco de ellos y no hay planes para agregar mas
a corto o mediano plazo, por lo que no tendria que cambiarse el nimero de modelos de negocio
que nos permite ver. Otra caracteristica que se decidi6 agregar fue la agrupacién de datos, por
lo que el usuario puede elegir si quiere ver la apertura Unicamente de las marcas, los
subsegmentos, los segmentos y la informacion del total de la categoria, o desagruparlos por
cada modelo de negocio para tener la informacién a mayor detalle.

Comparativos adecuados: Las aperturas ya mencionadas se pueden visualizar de forma
vertical, mientras que, de forma horizontal, se pueden revisar los comparativos de los KPIs
contra el periodo anterior (mismos meses de andlisis, pero un afio anterior), contra el resto de
los proveedores de la categoria (sin incluir al proveedor analizado) y en caso de haber algun
objetivo de algun KPI dentro de la categoria, también se puede revisar este comparativo.
Finalmente, después de estos comparativos, se puede visualizar el calculo de la oportunidad
de cada una de las aperturas verticales. Ademas, en algunos KPIs como margen, diferencial
de precio, contribucion comercial y productividad se incluye una tabla donde se comparen los
KPIs contra resto de la categoria en porcentajes, donde el KPI del proveedor equivale al 100%
y el del resto de la categoria se compara contra ese 100%. Esto es de utilidad para siguientes
partes del proceso general del Area de andlisis de rentabilidad y costos.

Ademas de las hojas que ya se han mencionado, al inicio se incluyé una hoja de instrucciones.

Esto con la finalidad de que este archivo sea de facil uso para cualquier especialista que no haya

trabajado con la herramienta o a quien no se le haya explicado el archivo de manera personal y

para que esta herramienta pueda ser duradera a lo largo del tiempo.
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Las formulas correctas para el calculo de las oportunidades monetarias fueron decididas entre los
gerentes del Area de andlisis de rentabilidad y costos, por lo que no es tema de este caso elegir
estas formulas. Sin embargo, la mejora continua del proceso para calcular las oportunidades
monetarias fue un impulso para buscar entender cual era la forma correcta de calcular las
oportunidades, ya que en los archivos que se usaban, se encontraron discrepancias en algunos
calculos.

Finalmente, se hizo una revision general del archivo, para la correccion de errores y eliminaciéon
de campos de las tablas dinAmicas que no se ocuparon al terminar de disefiar y referenciar el
archivo. En el siguiente capitulo, se veran los resultados de este disefio y se hablara de las etapas
controlar y actuar del ciclo PDCA aplicado al proceso del calculo de oportunidades monetarias, se
podran observar cudles fueron los resultados de aplicar la mejora continua y qué se concluye de
estos resultados contra los objetivos planteados.
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CAPITULO 4: RESULTADOS Y ANALISIS DE RESULTADOS

En el capitulo anterior, se hablé acerca de los procesos que se decidieron mejorar en el Area de
analisis de rentabilidad y costos de una empresa de comercio minorista en México. Ademas, se
explicd la metodologia usada para el desarrollo de este proyecto de mejora continua, detallando
la planeacién y la puesta en marcha de dos de las actividades principales de los especialistas de
esta rea. La finalidad de este capitulo es estudiar los resultados de dichos casos y entender si se
cumplieron o no los objetivos y el porgué. Al igual que en el capitulo anterior, primero se hablara
de los resultados del proceso de mejora continua del programa de introduccién y capacitacion de
nuevos especialistas y después del proceso de mejora continua del calculo de las oportunidades
monetarias mediante el disefio de una nueva herramienta.

4.1 INTRODUCCION Y CAPACITACION DE NUEVOS ESPECIALISTAS

Hasta el capitulo anterior, se desarrollé la parte de la planeacion y puesta en marcha de las
actividades correspondientes al nuevo programa de introduccion y capacitacion de nuevos
especialistas. Para la aplicacion de este caso, se decidid que los primeros empleados que
adoptarian este nuevo programa serian tres especialistas que ingresaron al area en enero del
2019. Para entender la comparacién de los resultados contra el plan de actividades anteriores,
enseguida se muestra la lista de actividades que se contemplaban para la introduccién y
capacitacion de los nuevos especialistas en 2018, tomando en cuenta que todas estas actividades
se tendrian que realizar en el primer mes.

e Asistir a la sesion de “Introduccién a analisis de rentabilidad y costos”

e Asistir a dos juntas iniciales con el Area de compras

e Asistir a dos visitas a tienda

e Observacion del proceso de segmentacion

e Realizar dos segmentaciones de manera individual

e Observacion del proceso de construcciéon de la base de datos final

e Construir dos bases de datos finales de manera individual

e Asistir a una capacitacién de Tableau

e Asistir a una capacitacion de ECS

e Observacion del tablero de resumen

e Construir dos tableros de resumen de manera individual

e Observacion del proceso de construccién de la tabla Sofy

e Construccion de dos tablas Sofy de manera individual

e Asistencia a tres juntas de estrategia

e Observacion de la construccion de las presentaciones para negociacioén con proveedores
e Elaboracién de dos presentaciones para negociacion de manera individual

Esta lista de actividades se les entregaba a los especialistas, aunque habia cinco actividades que
no se llevaban a cabo: la capacitacion de ECS, la observacion del tablero resumen, la construccion
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de dos tableros resumen, la observacion del proceso para la construccion de la tabla Sofy y la
construccion de dos tablas Sofy. En todas las actividades de observacién, se tenia que acompafar
a alguno de los especialistas que ya eran parte del area mientras realizaban alguna de esas
actividades para entender qué es lo que se hacia. Para la realizacion de las actividades no se
solicitaba que hubiera un orden en especifico asi que los nuevos especialistas podian empezar
por una de las Ultimas actividades y luego hacer la primera. No obstante, habia actividades que
dependian de las actividades de observacion, por o que en esos casos existia una dependencia
entre actividades y se tenian que hacer una después de la otra.

Durante la planeacion del nuevo programa de introduccién y capacitacion de nuevos especialistas,
se definiod la lista de actividades por semana. Esta lista de actividades contemplaba un plazo de
cuatro semanas para realizarse y a diferencia de la lista que se otorgaba a los nuevos especialistas
en el programa de introduccion y capacitacion que se llevaba a cabo en el 2018, esta nueva lista
se planed para que las actividades se hicieran en el orden en el que se presentaron, contemplando
los tiempos estimados para cada actividad y asignando a una persona responsable. En la tabla
4.1 se presenta la lista de actividades, la semana y el dia en los que se tenian que realizar cada
una de ellas a partir de la entrada de los nuevos especialistas. Esta lista es similar a la de la figura
3.4 del capitulo anterior, a excepcion de que no se muestran los encargados ni la columna de
estatus, porque el fin es mostrar el comparativo de cémo se planearon las actividades del nuevo
programa de introduccion y capacitacion de los nuevos especialistas del 2019 contra la lista de
actividades del 2018.

Semana Dia Actividad

Lunes Presentacién del equipo, lugar, etc.
Lunes Mostrar instalaciones
Lunes Entrega de equipo e instalacién de programas
Lunes Introduccion al &rea
Lunes Comida con el area
Lunes Dudas y revision de herramientas
Martes Introduccién a las bases de datos
Martes Ejercicios de procesamiento de las bases de datos con Excel
Martes Realimentacién

Miércoles Formulario

Miércoles Tablero resumen con tablas dindmicas

Miércoles Visita a tienda

Miércoles Ejercicio de calculo del margen final y el tablero resumen
Jueves Introduccion al analisis de categoria

Jueves Ejercicio de andlisis de categoria

Viernes Presentacién de analisis de categoria (junta de estrategia)
Lunes Presentacion de las actividades de los especialistas

Semana completa  Actividades diversas y practicar lo aprendido
Lunes Curso Alteryx basico
Lunes Ejercicio Alteryx
Martes Curso Tableau basico
Martes Ejercicio Tableau
Presentacion del analisis de categoria usando la herramienta

ETE: Tableau

65



SEINERED Dia Actividad
Flujo de procesamiento de datos del equipo internacional de la

Lunes =
compainiia en Alteryx
Lunes Ejercicio Flujo de procesamiento
Martes Base de datos Unica del equipo internacional de la compania
Martes Validacién de informacion
Miércoles Generar documento de resumen del andlisis de categoria
Miércoles Validacién del documento de resumen del andlisis de categoria
Jueves Generar_ documentos para el célculo de las oportunidades
monetarias
Jueves Revisién y andlisis de las oportunidades monetarias
Viernes Calcular las oportunidades monetarias de una nueva categoria
Viernes Presentacién de oportunidades monetarias encontradas
Lunes Explicacidn de presentaciones para negociaciones
Lunes Generar dos presentaciones de negociacion para una categoria
Lunes Presentacién de los documentos para negociacién generados
Martes a jueves Hacer todo el proceso para el analisis de una nueva categoria
Jueves Presentacién de prueba el jueves (solo especialistas)
Viernes Presentacién final de la categoria y hallazgos (Realimentacién)

Tabla 4.1. Lista de actividades en orden de realizacion del programa de introduccion y capacitacion de nuevos especialistas del
Area de andlisis de rentabilidad y costos de la compaiia.

Como se observa en la tabla 4.1, en el nuevo programa de introduccién y capacitacion de nuevos
especialistas hubo 39 actividades planeadas contra las 16 del programa anterior. Esto significa
que se desglosé con mayor detalle el programa con el fin de lograr que los nuevos especialistas
aprendieran todos los conceptos y procesos, evitando suponer que ya conocen alguno de ellos y
asi lograr que después de cuatro semanas desde su ingreso pudieran comenzar a desarrollar sus
actividades de manera independiente. Entre las principales adiciones en comparacion con el
programa anterior, a parte de la cantidad de actividades, se encuentran las siguientes:

e Presentacion de las actividades en forma cronoldgica

e Asignacion del dia 'y la semana para la realizacion de cada actividad

e Asignacion de la persona encargada

e Presentacion de entregables

e Puntos de revision al final de cada semana

e Capacitacion de los programas usados en las actividades cotidianas (ya existia la capacitacion
de Tableau, pero se agregaron las capacitaciones de Alteryx y tablas dinamicas de MS Excel)

Casi al mismo tiempo en que se puso en marcha la fase realizar del ciclo PDCA, se inici6 la fase
de controlar, en la cual tanto los nuevos especialistas como las personas que fungian como
comparieros (persona del area responsable de acompafiar a un nuevo integrante en sus primeras
semanas), contaban cada uno con la hoja de seguimiento para el plan de capacitacion, por lo que
cada uno llevaba registro de si se habian cumplido o no las actividades y en los tiempos
establecidos. Al final de cada semana, se dio seguimiento con el gerente correspondiente haciendo
un resumen de qué actividades se lograron a tiempo, cuéles no y el motivo por el cual no se habia
logrado hacer dichas actividades en los tiempos establecidos. Esto se anotaba en la hoja de
seguimiento para tener documentada la realimentacion del proceso.
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La comprobacion de resultados se enfocé en la verificacion a través de resultados, ya que cada
semana los nuevos especialistas debian generar un entregable para ser evaluado tanto por el
gerente, como por los especialistas encargados de las actividades. A continuacion, se muestra
una tabla de lo que no se cumplié o que se realizé de diferente forma a lo planeado cada semana

y las causas (se puede revisar el Anexo 1 de este trabajo para mas detalles).

Actividad

Dudas y revision de
herramientas

Introduccién a las
bases de datos

Realimentacion

Presentacion de
andlisis de categoria
(junta de estrategia)

[EEY

Curso Alteryx basico

N

Curso Tableau basico

2 Ejercicio Tableau

Presentacion del
analisis de categoria
usando la herramienta
Tableau
Generar documento de
resumen del analisis de
categoria
Validacion del
documento de resumen
del analisis de
categoria
Generar documentos
para el calculo de las
oportunidades
monetarias
Revision y analisis de
las oportunidades
monetarias
Calcular las
oportunidades
monetarias de una
nueva categoria
Presentacién de
oportunidades
monetarias encontradas

Causa de incumplimiento/cambio
La computadora no estuvo lista para el primer dia de los
nuevos especialistas.

La actividad se realiz6, pero hubo muchos conceptos que no
quedaron claros y la persona encargada de la siguiente
actividad tuvo que explicar nuevamente algunos conceptos.
Si mandaron el archivo de la actividad anterior, pero los
especialistas a cargo no tuvieron tiempo de dar la respectiva
realimentacion.

Si se realizd, pero se volvio a presentar la siguiente semana
después de que los nuevos especialistas recibieron
realimentacion tanto de gerentes como de especialistas.
Se hizo, pero segun la opiniéon de los nuevos especialistas se
puede mejorar dicho curso.

Hubo un retraso debido a que no se contaba con la licencia
de Tableau y esta se requeria para el curso.

Hubo un retraso debido a que no se contaba con la licencia
de Tableau y esta se requeria para el ejercicio.

Hubo un retraso debido a que no se contaba con la licencia
de Tableau y esta se requeria para realizar la presentacion.

Hubo una afectacién con el cumplimiento de esta actividad
debido al retraso de actividades anteriores. El encargado
termind siendo un gerente.

Hubo una afectacién con el cumplimiento de esta actividad
debido al retraso de actividades anteriores. El encargado
termind siendo un gerente.

Hubo una afectacion con el cumplimiento de esta actividad
debido al retraso de actividades anteriores. El encargado
termind siendo otro especialista.

Hubo una afectacion con el cumplimiento de esta actividad
debido al retraso de actividades anteriores.

Ya no se realiz6 esta actividad debido a que ya habia
muchos retrasos.

Se hizo con la informacién de una categoria diferente a la

planeada y solo se revis6 con el gerente y con el/la
comparfiero/a.
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Actividad Causa de incumplimiento/cambio
Hacer todo el proceso

4 para el andlisis de una Ya no se realizé por falta de tiempo.
nueva categoria
Presentacion de prueba o .
4 - P Ya no se realizo por falta de tiempo.
solo con especialistas.
Presentacion final de la . .
4 . Ya no se realiz6 por falta de tiempo.
categoria y hallazgos

Tabla 4.2. Actividades que no se realizaron conforme a lo establecido en la hoja de planeacién y causas.

A partir de la comprobacion de los resultados, en la etapa de actuar se tomaron dos posturas: la
primera se dio cuando los objetivos si se habian cumplido en tiempo y forma, por lo tanto, se busco
estandarizar esas partes del proceso; la segunda se enfocaba en mejorar las partes del proceso
gue no habian conseguido llegar al objetivo en tiempo y forma.

Por un lado, si se habia alcanzado el objetivo semanal y se habia realizado cada actividad se
registr6 en el documento de planeacién para que en un futuro se pudiera considerar que la
planeacion de la semana fue correcta y repetir estas actividades en los siguientes procesos de
introduccion y capacitacion de nuevos especialistas. Por otro lado, si no se habia alcanzado un
objetivo semanal o de alguna de las actividades, tanto el gerente como el/la compafero/a
generaban un nuevo plan a partir de la actividad que no habia logrado el objetivo, procurando
respetar los tiempos de las actividades que seguian. Después de terminar el programa de cuatro
semanas, se tuvo una sesion de realimentacion de los nuevos especialistas con la finalidad de
saber si se habia cumplido con el objetivo y para revisar qué mejoras se le podia hacer al proceso.
En la siguiente figura se puede observar el comparativo de los objetivos semanales y la causa de
su cumplimiento o incumplimiento.

*A pesar de que hubo algunos retrasos, al final de la semana
se logré introducir a los nuevos especialistas y darles las
herramientas de trabajo. Lo Unico que falté fue conseguir la
licencia de Tableau en la primera semana.

*Los nuevos especialistas hicieros los cursos tanto de Alteryx
como de Tableau. Ademas, se les presentaron las
actividades y resolvieron sus dudas.

*No se realizaron todas las actividades planeadas, aunque si
se les explicé a los nuevos especialistas cada uno de los
archivos de entrada y de salida de los flujos de Alteryx. Solo
falté que practicaran mas esta parte del proceso.

Semana 4: Practica 'y *Falt6 tiempo para poder realizar las actividades de esta
dominio de los flujos del semana y no se logr6 que los nuevos especialistas
equipo internacional de la dominaran el flujo. Esto se debi6 a que hubo retrasos

compafiia. acumulados de las tres semanas anteriores.

Figura 4.1. Elaboracion propia de diagrama de las causas del cumplimiento o incumplimiento de los objetivos semanales del
programa de introduccion y capacitacion de nuevos especialistas.
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La figura 4.1 muestra los objetivos de cada una de las semanas en distintos colores. Los objetivos
de color verde son los que se consideran cumplidos y los de color rojo los que no se cumplieron.
Para este proceso, se consideran cumplidos los objetivos de las tres primeras semanas a pesar
de que hubo algunos retrasos en ciertas actividades. El objetivo de la cuarta semana no se cumplié
debido a que se acumularon los retrasos de las semanas anteriores y no fue posible realizar las
actividades que llevarian a los nuevos especialistas a dominar los flujos para procesar las bases
de datos. Sin embargo, si se cumplié el objetivo general porque los nuevos especialistas lograron
aprender la mayoria de los conceptos necesarios para realizar sus actividades de manera
independiente en un mes y estuvieron listos para analizar categorias por si solos después de las
cuatro semanas del proceso.

Los tiempos de las actividades no se cumplieron totalmente, no obstante, tanto los gerentes como
los comparieros estuvieron apoyando a los nuevos especialistas después de este proceso para
cualquier duda que les pudiera surgir.

A pesar de haberse cumplido la mayoria de los objetivos, el proceso tuvo algunos retrasos y fallas
como ya se pudo observar en este capitulo, por lo que existen algunas acciones correctivas que
se podrian tomar para evitar los retrasos en futuros procesos de introduccion y capacitacion en el
area. Estas acciones se enlistan a continuacion:

e Comenzar a conseguir las herramientas de trabajo para los nuevos especialistas desde antes
de que entren para que ya no haya retrasos por falta de licencias o herramientas.

¢ Incluir a los gerentes, en la medida de lo posible, como responsables de las actividades mas
criticas en donde puedan dar realimentacion. Esto ayudara a no cargar tanto trabajo sobre los
especialistas.

e Tener mejor material de apoyo para algunas actividades como glosarios, diagramas de
proceso, entre otros, para que los nuevos especialistas puedan consultar la informacién en
algun lado y no depender Unicamente de los otros especialistas.

e No se puede aumentar el nimero de semanas del proceso, pero se podrian quitar algunas
actividades y dar mayor énfasis a otras para sustituir a las actividades de las que se puede
prescindir.

e Algunos cursos de las herramientas que se usan en el area se podrian tomar en plataformas
de la web, ya que pueden llegar a estar mejor estructurados y ahorrarian el tiempo de los
especialistas.

El proceso de mejora del programa de introduccién y capacitacién de nuevos especialistas ayudé
a evitar confusiones, tiempos de ocio, y retrabajos. Para este caso, es complicado medir el ahorro
en tiempos contra el programa anterior, ya que no se midieron los tiempos de ocio ni los de los
retrabajos del programa anterior. Sin embargo, se debe de considerar hacer la nueva planeacion
del programa de introduccién y capacitacion de nuevos especialistas porque el proceso ha
cambiado y como ejemplo se tiene el segundo caso de mejora continua del presente trabajo. A
pesar de los cambios en el proceso, se debe tomar en cuenta la realimentacion del programa que
se desarroll6 en enero del 2019, porque muchas actividades de las primeras dos semanas
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seguiran siendo utiles para el proceso general de andlisis del &rea, sin importar cuanto pueda llegar
a cambiar.

En cuanto al uso de la metodologia del ciclo Deming, se adapta a la forma de trabajo agil que se
implementa actualmente en la compafiia, ya que se busca que los procesos sean cortos para
obtener realimentacion rapida y asi poder mejorar continuamente sin esperar a que se termine un
proceso muy largo. Asi que planear, realizar, controlar y actuar es una metodologia que cumple
con la realimentacion rapida que se puede usar para mejorar el siguiente proceso de introduccion
y capacitacion de nuevos especialistas.

Otra herramienta que también sirve para tener una forma de trabajo &4gil es la herramienta de
calculo de oportunidades monetarias, que fue resultado de haber realizado un proceso de
reingenieria y que a continuaciéon se presentaran los resultados.

4.2 CALCULO DE LAS OPORTUNIDADES MONETARIAS

En el capitulo pasado, se entendieron los problemas que se tenian con las diferentes herramientas
de calculo de oportunidades monetarias que se utilizaban en el Area de analisis de rentabilidad y
costos hasta el primer semestre del 2019. También se comprendio el concepto del disefio la nueva
herramienta la cual busca estandarizar las formulas que usan todos los especialistas para calcular
las oportunidades y tener un archivo que evite que los especialistas pierdan el tiempo haciendo
calculos manuales. Con el archivo ya disefiado y probado en algunas categorias se definieron los
pasos a seguir para el correcto funcionamiento de la herramienta.

1) Abrir la base de datos Unica y la nueva herramienta (ambos son archivos de MS Excel).

2) Dirigirse a la hoja “Sheet1” de la nueva herramienta y presionar el botén “Borrar informacion”
para limpiar la plantilla.

3) Copiar la base de datos unica y pegar como valores en la hoja “Sheet1” de la nueva
herramienta, considerando que ambas bases tienen los mismos campos.

4) Dirigirse a la hoja “Proveedores” y presionar el boton “Actualizar tablas dinamicas”.

5) Presionar el boton “Vaciar objetivos y JBPS”, que se encuentra en la misma hoja del paso
anterior.

6) Escribir los objetivos que se tengan dentro de la categoria en la tabla amarilla de la misma
hoja.

7) Dirigirse a la hoja “Resumen” y elegir de la lista desplegable que se encuentra en la celda D2
al proveedor que se quiera analizar.

8) Escribir en la celda D3 el nimero de meses que se esta analizando.

9) Para el célculo de los KPIs y de las oportunidades monetarias de cada proveedor, repetir el
paso 7.

En la tabla 4.3, se muestra el detalle de los eventos que suceden para cumplir los pasos 1 al 8,
contemplando todas las actividades para hacer el célculo de las oportunidades monetarias del
primer proveedor.
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Operac
Inspecc

Empresa: Compafia del sector minorista Resumen

Actividad: Calculo de las oportunidades monetarias de un proveedor en Actividad | Actual
una categoria Operacion 12
Fecha: 01/08/2019 Inspeccién 0
Operador: Alejandro Analista: Beatriz Transporte 3
Método: Nueva herramienta Demora 2
Tipo: Material Almacenaje 0

(O]

S| 6 2 ©| a

s 818|l¢|a

Descripcion o| E]Q

c o ©

S|alE

= <

Manipulacién de la base de datos Unica

Abrir la nueva herramienta

Presionar el botén "Borrar informacién en la hoja "Sheetl"

Abrir la base de datos Unica

Esperar a que la base de datos se abra

Seleccionar las celdas correspondientes

Copiar los datos

Cambiar de archivo al archivo de la nueva herramienta

Pegar los datos en la hoja "Sheetl" de la nueva herramienta.

Manipulacién de la nueva herramienta

Cambiar a la hoja "Proveedores" de la nueva herramienta

Presionar el botén "Actualizar tablas dinamicas"

Esperar a que se actualicen las tablas dinamicas

Presionar el botdn "Vaciar objetivos y JBPs"

Llenar los objetivos que se deben de considerar en la categoria

Cambiar a la hoja "Resumen” de la nueva herramienta

Presionar el botdn de la lista desplegable del filtro para el proveedor

Elegir al proveedor de la lista desplegable

Escribir nimero de meses analizados

Tabla 4.3. Elaboracion propia de diagrama de proceso de la nueva herramienta para el cdlculo de oportunidades monetarias.

En comparacién con las herramientas presentadas en el capitulo anterior, se puede observar que
el nimero de eventos que tienen que hacer los usuarios para el célculo de las oportunidades
monetarias con la nueva herramienta se reduce a un total de diecisiete. Como referencia, la
herramienta 1 requeria de treinta y siete actividades y la herramienta 2 requeria veintitrés

actividades.

Respecto a la herramienta 1, las principales aportaciones es que se quitaron las inspecciones y se
guitaron dos eventos de transporte. Con referencia a la herramienta 2, se aumenté un transporte,

pero se quitd una demora, ademas de eliminar 6 eventos de operaciones.
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A continuacion, se muestra una serie de imagenes que muestra graficamente los pasos descritos
en la pagina 68. En cuanto a la base de datos Unica no se muestra toda la base debido a la
confidencialidad y algunos de los valores estan modificados por el mismo motivo.

A | B | ¢ | bp | E

1 Formato CP Venta LP Venta UPC CP GSC

2 [XXXXX 165.08 418.08 ‘0000000000 (0000000000

3 000K 13724 3816.8'0000000000 7348 3 | L sonar 0000000000 274320

4 [ooo 3224050.08 2781335.82/0000000000 2780118.82 21 4 infermacion '0000000000 548640

5 [XXXXX 575229.02 471219.88'0000000000 475783.51 3 5 | 123631.08 '0000000000 300240

6 |XXXXX 165.97 116.37 E)OOOOOOOOO ] 5: HHNNN o 6000000000 o

7 |XXXXX 33187 1245.210000000000 0 7 3000 167240.69 F000000000 561600

8 OOXX 010000000000 8 00X 199851.79 '0000000000 330480

9 | XXXXX 4741 4962.83 0000000000 0 9 oo 189309.65 P 000000000 600280

10 | XXXXX 58981.86 22467476 0000000000 239655 L r

— v 10 | XXXXX 163201.1 0000000000 324000

11 | XXXXX 0 1999.34/0000000000 0 -

12 |xooox 739.62 144153 0000000000 0 11 XXKXX 0 10000000000 0

- [—— 433,62 000000000 12 | XXXXX 181934.19 0000000000 583200

14 | XXXXX 922787.8 4503513.26'0000000000 41881476 3 13 XXXXX 178509.69 0000000000 315360

15 | XXXXX 150075.23  341783.82 0000000000  64959.02 3 @ XXX 134047.25 0000000000 918720

16 | XXX 0 00000000000 0 15 | XXXXX 136781 %000000000 319680

17 X000 0 0/0000000000 0 16 | XXXXX 0 '0000000000 0

18 | XXXXX 0 031000000000 0 17 | XXXXX 32593.13 0000000000 480960

Jaloccx 341.37 10000000000 a7 18 | XXX 51284.03 0000000000 266400
_.,2% XXHHX zi:(:is.sa 48428.67 /0000000000 278832 19| XXKXX 0 F000000000 0

Hojal ® Instrucciones | Sheetl | Proveedores |-

Figura 4.2. Primer paso para la utilizacion de la nueva herramienta de cdlculo de oportunidades. Del lado izquierdo se encuentra la
base de datos unica y del lado derecho se encuentra la hoja "Sheet1" de la nueva herramienta.

-

-
I

2 2] 0

3 Borrar 3 Borrar . 734.8

. et 4 | informacion 2780118.82 2°
5 5 | 47578351
6 | 6 o

7 | 7 L

g | g

g | 9 o

I — 0 s
1] 1 0

12 12 0

13 13

14| 14 418814.76

15 | 15 64959.02

16| 16 0

17 17 0

18| 18 0

15 10 | XXXRX 341.37 0000000000 471

| Instrucciones Sheetl Proveedores |_ | Instrucciones Sheet1 Proveedores |_

Figura 4.3. Segundo y tercer paso para la utilizacion de la nueva herramienta de cdlculo de oportunidades. Del lado izquierdo se
encuentra la plantilla después de presionar el botén "Borrar informacion" y del lado derecho se encuentra la informacion de la
base de datos tnica pegada en la nueva herramienta.
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A | E , c | o | E | F | G | H J K L N | O
1_
2_—|
3 i |—- P Venta Proveedor  Formato Crecimiento Margen PG DOH Fill Rate
4 |PROVEEDOR 1 200,233,817 PROVEEDOR1 PROVEEDCR *ROVEEDOR1  FOR1 7.2% 28.0% 6.0% 37 96.0%
5 |PROVEEDOR 2 135,157,077 PROVEEDOR 2 PROVEEDOR *ROVEEDOR  FORZ 7.2% 28.0% 5.0% 37 96.0% Vaciar objetivos
6 |PROVEEDOR 2 133,451,657 PROVEEDOR 2 PROVEEDCR *ROVEEDOR  FORZ 7.2% 28.0% 0.5% a7 9E.0% yJBPs
7 |oTRos 125,017,535 OTROS PROVEEDOR *ROVEEDOR1  FOR4 7.2% 28.0% 0.0% a7 3E.0%
8 |PROVEEDOR 2 74,924,433 PROVEEDOR 4 PROVEEDOR *ROVEEDOR1  FORS 7.2% 28.0% 0.0% 37 96.0%
9 |PROVEEDORS 72,603,577 PROVEEDORS PROVEEDOR *ROVEEDOR1  TOTAL 7.2% 28.0% 5.4% 37 96.0%
10 | PROVEEDOR 6 44,494 334 PROVEEDORS PROVEEDOR *ROVEEDORZ  FOR1 5.0% 21.5% 6.0% 32 95.0% Actualizar tablas
1_|PROVEEDOR 7 43,356,183 PROVEEDOR7 PROVEEDOR *ROVEEDORZ  FOR2 5.0% 21.5% 5.0% 32 95.0% dindmicas.
12 |PROVEEDOR 8 33,522,389 PROVEEDORS PROVEEDOR *ROVEEDORZ  FOR3 5.0% 21.5% 0.5% 32 95.0%
13 |(en blanco) PROVEEDOR *ROVEEDORZ  FOR4 5.0% 21.5% 0.0% 32 95.0%
4 | PROVEEDOR *ROVEEDORZ  FORS 5.0% 21.5% 0.0% 32 95.0%
15 | PROVEEDOR *ROVEEDORZ  TOTAL 5.0% 21.5% 5.5% 32 95.0%
16 | PROVEEDOR *ROVEEDORZ  FOR1 16.0% 31.5% 6.0% 30 93.0%
17 | PROVEEDCR *ROVEEDORZ  FORZ 16.0% 31.5% 5.0% 30 93.0%
18 | PROVEEDOR *ROVEEDORZ  FOR2 16.0% 21.53% 0.5% 20 32.0%
19 | PROVEEDOR *ROVEEDORZ  FOR4 16.0% 21.5% 0.0% 20 38.0%
20 | PROVEEDOR *ROVEEDOR:  FORS 16.0% 31.5% 0.0% 20 38.0%
21 | PROVEEDOR *ROVEEDORZ  TOTAL 16.0% 31.5% 6.0% 30 93.0%
22 | PROVEEDOR *ROVEEDOR#  FOR1 9.0% 15.7% 6.0% 25 95.0%
23| PROVEEDOR *ROVEEDOR#  FOR2 9.0% 15.7% 5.0% 25 95.0%
24 | PROVEEDOR *ROVEEDOR4  FOR3 9.0% 15.7% 0.5% 25 95.0%
25 | PROVEEDOR *ROVEEDOR#  FOR4 9.0% 15.7% 0.0% 25 95.0%
26 | PROVEEDOR *ROVEEDORZ  FORS 9.0% 15.7% 0.0% 25 95.0%
27 | PROVEEDOR *ROVEEDOR#  TOTAL 9.0% 15.7% 5.0% 25 95.0%
8 PROVE ) = FORL 0.0% 0.0% 6.0% 0 0.0%
| Instrucciones | Sheetl Proveedores - Crecimiento | Aportaddn | Margen | DP | cC | Productividad | DOH | Fill Rate |

Figura 4.4. Cuarto paso para la utilizacién de la nueva herramienta de cdlculo de oportunidades. En el recuadro rojo se muestra el
boton que se debe de presionar y en la tabla dindmica que empieza en la celda A3 se muestra una de las tablas dindmicas que se

actualizan.

A B C | D | E | F | G H ! J K L M | [u]
1]
2|
3 de fil I;‘ Sumade CP Venta dor  Formato imiento  Margen Fill Rate
4 | PROVEEDOR 1 200,239,817 PROVEEDOR 1
5_ PROVEEDOR 2 135,157,077 PROVEEDOR 2 Vacdiar Dbieti\ms
E_ PROVEEDOR 3 133,451,657 PROVEEDOR 3 VJBPS
7_ OTROS 125,017,535 OTROS
ﬂ_ PROVEEDOR & 74,924,498 PROVEEDOR 4
3 |PROVEEDORS 72,603,577 PROVEEDORS
10 | PROVEEDOR & 44,454 334 PROVEEDOR & Actualizar tablas
11_ PROVEEDOR 7 43,356,189 PROVEEDOR Y dinami
12 |PROVEEDOR 8 33,522,285 PROVEEDOR 2 (rETE

13 |[enblanca)

| Instrucciones | Sheetl Proveedores _| Crecimiento | Aportacion | Margen ‘ DpP | GE | Productividad | DOH | Fill Rate |

Figura 4.5. Quinto paso para la utilizacion de la nueva herramienta de cdlculo de oportunidades. En el recuadro rojo se muestra el
botdn que se debe de presionar para vaciar la tabla de objetivos (color amarillo).
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Proweedor  Formaoto Crecimiento Margen PG DOH  Fill Rote

PROVEEDOR1  FOR1 7.2% 280% bB0% 37 96.0%
PROVEEDOR1  FORZ 7.2% 28.0% 5.0% 37 96.0%
PROVEEDOR1  FOR3 7.2% 280% O05% 37 96.0%
PROVEEDOR1  FOR4 7.2% 28.0% 0.0% 37 9&.0%
PROVEEDOR1  FORS 7.2% 280% O00% 37 56.0%
PROVEEDOR1  TOTAL 7.2% 280% 54% 37 96.0%
PROVEEDORZ  FOR1 5.0% 21.5% 6&.0% 32 95.0%
PROVEEDORZ2  FOR2 5.0% 215% G50% 32 55.0%
PROVEEDOR2  FOR3 5.0% 215% O05% 32 95.0%
PROVEEDCORZ  FOR4 5.0% 21.5% 0.0% 32 95.0%
PROVEEDOR 2  FORS 5.0% 215% O00% 32 95.0%
PROVEEDOR 2  TOTAL 5.0% 21.5% 55% 32 95.0%
PROVEEDOR3  FOR1 16.0% 315% 60% 30 S30%
PROVEEDORZ  FOR2 16.0% 315% 50% 30 93.0%
PROVEEDORZ  FOR3 16.0% 31.5% 05% 30 93.0%
PROVEEDOR3  FOR4 16.0% 315% O00% 30 S53.0%
PROVEEDORZ  FORG 16.0% 31.5% O0.0% 30 93.0%
PROVEEDORZ  TOTAL 16.0% 31.5% 6e0% 30 93.0%
PROVEEDOR4  FOR1 9.0% 157% 60% 25 950%
PROVEEDOR S  FORZ 9.0% 15.7% 5.0% 25 95.0%
PROVEEDOR4  FOR3 9.0% 157% O05% 25 S9550%
PROVEEDOR4  FOR4 9.0% 157% O00% 25 950%
PROVEEDOR &  FORS 9.0% 15.7% 0.0% 25 95.0%
PROVEEDOR 4  TOTAL 9.0% 157% 50% 25 950%
_PROVEEDORS FOR1 ~ 0.0% 00% e0% O 0.0%

Figura 4.6. Sexto paso para la utilizacion de la nueva herramienta de cdlculo de oportunidades. Se muestra la tabla con la
informacion de los objetivos de cada combinacion de proveedor y modelo de negocio (formato).

a E C [u] E F

1

2 Proveedor -

3 Meses PROVEEDORT

FROVEEDOR 2
q (OGS Anuales | PROVEEDOR 3
5 OTRO:
PROYEEDOR 4

& Total Pr| pROYEEDOR 5 Formato

? o scimie B

=] Crecimiento ventas vs LP 1] 0.0%6 o 0.0%

3 Crecimiento ventas vs RC [+] 0.0% (1] 0.0%
10 Crecimiento ventas vs JBP (1] 0.0% o 0.0%
1 Aportacionesvs LP (1] 0.0% o 0.0%
12 Margen vsLP (1] 0.0% o 0.0%
13 Margen vs RC 0 0.0% ] 0.0%
14 Margen vsJBP (1] 0.0% o 0.0%
1= Price GapvsLP (1] 0.0% o 0.0%
6 Price Gap vs RC (1] 0.0% o 0.0%
17 Price Gap vs Objetivo (1] 0.0% o 0.0%
18 Caontribucign Comercial vs LP (1] 0.0% o 0.0%
13 Contribucién Comercial vs RC (1] 0.0% o 0.0%
20 Productividod - Venta o 0.0% (1] 0L0%
21 Productividod - Utilidod (1] 0.0% 1} 0.0%
22 DOH vsIBP o 0.0% (1] 10L0%
23
24
25
26

Instrucciones Sheetl Proveedores Resumen

Figura 4.7. Séptimo paso para la utilizacion de la nueva herramienta de cdlculo de oportunidades. Dentro del recuadro rojo se
muestra la lista desplegable de la cual se debe de elegir un proveedor.
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1 I

2 Provesdar R IR

3 Meses

4 COGE Anuales

5

5] Total Provesdor Formato

T GAP 5 Anualizodo 5 Anualizodo

:] Crecimiento ventas us LP 1,271,227 0.5% [t} 0.0

3 Crecimiento ventas vs RC 1,271,227 0.5% (1] 0.0%
10 Crecimiento ventas vs JBP 7,460,996 3.1% (1] 0.0%
1 Aportacionesvs LP (1] 0.0% (1] 0.0%
1z MargenvsLP (1] 0.0% (1] 0.0%
13 Margen vs RC (1] 0.0% (1] 0.0%
14 Margen vsJBP (1] 0.0% (1] 0.0%
13 Price GapvsLP 4,076,373 1.7% (1] 0.0%
16 Price Gap vs RC (1] 0.0% (1] 0.0%
17 Price Gap vs Objetive 3,615,545 1.5% (1] 0.0%
18 Contribucion Comercial vs LP (1] 0.0% (1] 0.0%
13 Contribuciagn Comercial vs RC (1] 0.0% (1] 0.0%
20 Productividad - Venta (1] 0.0% (1] 0.0%
21 Productividod - Utilidad (1] 0.0% (1] 0.0%
22 DOH vsJBP 1} 005 1} 005
23
24
25
26

Instrucciones Sheetl Proveedores Resumen

Figura 4.8. Octavo paso para la utilizacion de la nueva herramienta de cdlculo de oportunidades. Dentro del recuadro rojo se
muestra la celda en la cual se debe escribir el nimero de meses que se estdn analizando.

En las figuras anteriores, se puede observar de manera ilustrativa como es que funciona la
herramienta. Se omitié el paso nueve ya que se repite lo que se hace en el paso siete. Se puede
distinguir que la cantidad de pasos para el calculo de las oportunidades es menor que la de la
herramienta 1, aunque aumenta respecto a la herramienta 2. Sin embargo, cuando se toma en
cuenta la cantidad de pasos que se deben hacer para el calculo por proveedor, la nueva
herramienta solo necesita un paso cuando se quiere hacer el analisis de un nuevo proveedor y no
es necesario crear nuevas hojas; a diferencia de la nueva herramienta, las herramientas 1y 2
requieren siete y tres pasos respectivamente.

En cuanto el tiempo necesario para usar esta nueva herramienta, se necesitan aproximadamente
6 minutos para el primer proveedor. A partir del segundo proveedor Unicamente se necesitan 6
segundos. Considerando que el minimo de proveedores de los que se llegan a revisar sus KPIs y
sus oportunidades monetarias en cada categoria son dos, el tempo promedio por proveedor seria
de 3.05 minutos (183 segundos).

Para conocer el ahorro generado por crear la nueva herramienta, en seguida se muestra el ejercicio
para sacar el costo de cada una de las herramientas. En primer lugar, se obtiene el costo por
minuto que le genera a la empresa cada especialista.
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Suponiendo que un especialista del Area de andlisis de rentabilidad y costos cobra
aproximadamente $30,000 pesos mensualmente. Tomando en cuenta que se multiplica por 12
meses y se divide entre 365 dias del afio, cada dia los especialistas cobran $986.30 pesos. Si
obtenemos el costo por minuto que cobra un especialista del area, este seria de aproximadamente
$0.685 pesos por minuto.

Por otro lado, se debe de obtener el tiempo que le tomaria a cada una de las herramientas para
calcular las oportunidades monetarias de al menos dos proveedores por cada una de las 147
categorias que se decidieron analizar a lo largo del afio 2019. Para ello se muestra la tabla 4.4.

\ Equipo . . Nueva
Herramienta . q 9 Herramiental Herramienta 2 .
internacional herramienta

Tiempo de calculo 60 minutos 13.33 minutos 10 minutos 3.05 minutos
por proveedor
Categorias analizadas
durante el afio 2019 ey ey L L
Proveedores minimos

Tiempo anual
invertido en el célculo
de oportunidades
monetarias
Tabla 4.4. Cdlculo del tiempo invertido en 2019 si se usara cada una de las herramientas que se han desarrollado para el cdlculo de
oportunidades monetarias dentro del Area de andlisis de rentabilidad y costos.

17,640 minutos 3,919 minutos 2,940 minutos 896.7 minutos

En la tabla anterior se puede ver que el tiempo total anual que se tardarian los especialistas en
calcular las oportunidades monetarias de dos de los proveedores de cada una de las 147
categorias, va disminuyendo en cada una de las herramientas, siendo la nueva herramienta la que
tardaria menos tiempo en hacer estos calculos. Ahora, si se multiplica el tiempo invertido en cada
herramienta por el costo por minuto que gasta la compafia para hacer estos calculos, se obtendra
el costo total anual para este proceso. No se consideran los costos del gasto de energia eléctrica
ni de la tecnologia necesaria para el uso de la herramienta, dado que no se pueden obtener esos
datos. Los resultados se pueden observar en la siguiente tabla.

Equi . . Nuev
. s po Herramiental Herramienta 2 ue. g
internacional herramienta

Herramienta
Tiempo anual para el
calculo de
oportunidades

monetarias

Costo por minuto del
$0.685 $0.685 $0.685 $0.685
$12,082.19 $2,684.25 $2,013.70 $614.18

Tabla 4.5. Cdlculo del costo total anual de cada una de las herramientas del cdlculo de oportunidades del Area de andlisis de
rentabilidad y costos.

17,640 minutos 3,919 minutos 2,940 minutos 896.7 minutos

Si se hace un comparativo del ahorro generado al afio de la nueva herramienta contra cada una
de las otras herramientas se observan los siguientes resultados:
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e $11,468.01 pesos de ahorro anual en comparacion con la herramienta del equipo internacional.
e $2,070.07 pesos de ahorro anual en comparacion con la herramienta 1.
e $1,399.52 pesos de ahorro anual en comparacion con la herramienta 2.

Tomando en cuenta que la compafiia tuvo una utilidad neta de $ 37,898 MDP en el afio 2019, el
ahorro en dinero generado contra la herramienta del equipo internacional equivaldria al 0.00003%
de la utilidad neta. El resultado se ve muy insignificante, pero si se analiza contra el costo anual
del salario de los especialistas del area ($2,880,000 pesos aproximadamente), se le esta
ahorrando al &rea 0.39% de los costos que se aprovechan para otras actividades que suman valor
a la compafiia. Esto a su vez equivale a un ahorro en tiempo anual de 1.45 dias por especialista,
ahorrando un total de 11.63 dias de trabajo conjunto de los ocho especialistas del area.

Por altimo, se muestra como ejemplo del resultado del archivo de oportunidades monetarias una
de las hojas del libro de MS Excel que corresponde a los célculos del KPI de margen y sus
oportunidades monetarias. Es importante aclarar, que todos los nimeros en la figura 4.9 (siguiente
pagina) aparecen como ceros y no hay un nombre de proveedor debido a la confidencialidad de la
informacion. Esta captura de pantalla solo sirve como explicaciéon de la estructura de la nueva
herramienta.

En la primera seccién de la figura 4.9, se muestra el nombre del proveedor, los meses
considerados para el de andlisis de informacién y el monto de la compra que se le hace al
proveedor el cual se anualiza para obtener las oportunidades a doce meses. En la segunda
seccion, se presenta el resumen de las oportunidades anualizadas y el porcentaje equivalente de
ese monto respecto a las compras anualizadas del proveedor que se estd estudiando. Este
resumen se divide en tres tablas: la primera, son las oportunidades contra el periodo anterior
(meses comparables); la segunda, son las oportunidades contra el resto de los proveedores de la
categoria en el periodo analizado; y la tercera, son las oportunidades contra algin objetivo
establecido para el mismo periodo. Si no hay objetivo establecido, la herramienta no calcula
oportunidades contra los objetivos. Ademas, estos resimenes también estan abiertos en los
distintos niveles que se han mencionado anteriormente. Continuando la tercera seccion, se
observa que en esta parte del archivo también se muestran tres secciones, pero a diferencia de la
seccion anterior, la informacion que se presenta es de los KPIs que se estan midiendo y de los
datos que se necesitan para calcular la oportunidad del KPI, ademas de la diferencia de los KPIs
contra el periodo anterior. En la imagen solo se observan las aperturas del total de la categoria y
por modelo de negocio (formato) del KPI de margen final, pero para observar un ejemplo de cada
uno de los KPIs se recomienda consultar el Anexo 2. Después, pasamos a la seccién cuatro, que
es donde se calculan las oportunidades del KPI contra periodo anterior, contra el resto de los
proveedores de la categoria y contra el objetivo. Estas oportunidades se calculan en todos los
niveles de analisis. Finalmente, en la quinta seccidn, se muestran los datos indexados, es decir,
que se toma el KPI del proveedor como un 100% y el del resto de la categoria se compara respecto
a qué porcentaje representa contra ese 100% del proveedor estudiado. Estas tablas vienen
abiertas por cada uno de los niveles y sirven para las presentaciones que se muestran a los
gerentes de compras y a los proveedores.
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G\A.-P vsLP GAP vs Resto Categoria GAP vs Objetivos/JBP
i Nivel ?
Total Proveedor 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0%
Formato 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0%
| Segmento 1 o 0.0% o 0.0% o 0.0%
10 )| segmento 1/Formato o 0.0% o 0.0% o 0.0%
1| Segmento 2 o 0.0% o 0.0% o 0.0%
12 )| segmento 2/Formato o 0.0% o 0.0% o 0.0%
13 | Marca 0 0.0% 0 0.0%
4| MarcafFormato o 0.0% o 0.0%
15 |
Iy ‘Proveedor Resto Categoria Dbjetive
| vsRest Cat s Objetivo Proveedor
1 | scE 0.0% 0.0% 0.0% 0 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0 0 0 0.0% 0.0% 0.0%
1 | BOD 0.0% 0.0% 0.0% 0 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0 0 0 0.0% 0.0% 0.0%
20 | BAE 0.0% 0.0% 0.0% 0 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0 0 0 0.0% 0.0% 0.0%
2 | mBo 0.0% 0.0% 0.0% 0 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0 0 0 0.0% 0.0% 0.0%
22 | sup 0.0% 0.0% 0.0% 0 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0 0 0 0.0% 0.0% 0.0%
23| TOTAL 0.0% 0.0% 0.0% o 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% o o o 0.0% 0.0% 0.0%
24 |
75 | Proveedor Resto Categoria Objetive Para grafica
26| Provesdor  RC var
27 0 0.0% 0.0% 0.0% 0 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%

| Instrucciones

Sheetl | Proveedores |_

Crecimiento | Aportacion | Margen | DP | cC | Productividad | DOH | Fill Rate |

Figura 4.9. Captura de pantalla del indicador de margen y el cdlculo de las oportunidades monetarias a total categoria y a total categoria/modelo de negocio (formato).
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A excepcion de pequefios cambios para cada uno de los KPIs, el archivo para el calculo de
oportunidades monetarias se ve casi igual en todas las hojas. A partir de la hoja de “Crecimiento”
cada hoja mide un KPI distinto y en total son ocho hojas méas las hojas de soporte como la de
resumen, que es donde se elige el proveedor a estudiar y donde se escribe el nimero de meses
analizados.

Un detalle adicional, es que las tablas dinamicas de donde se toma la informacion para cada uno
de los KPIs y en las distintas aperturas, se encuentran en dos hojas que estan ocultas en el archivo.
Estas hojas se llaman “TD” y “TD Productividad” y se ocultan para evitar que estorben al usuario
cuando esta cambiando entre hojas y también porque estas tablas dinamicas no deberian
modificarse salvo que se requiera agregar mas informacion de algin campo que no esté
predeterminado.

Otra particularidad de la nueva herramienta es que los botones que se llegan a ver en el documento
funcionan mediante macros que son muy sencillas, lo cual ayuda a que el nuevo archivo no tarde
tanto en abrir. En la hoja “Sheet1” se ve un botdn que sirve para limpiar la hoja a excepcién de los
encabezados para cuando se quiere pegar una nueva base de datos.

Este archivo se prob6 con diferentes categorias y se verificé que no hubiera errores en los calculos
ni en las referencias. Posteriormente, se compartié el archivo con todos los especialistas y se les
explic6 como funcionaba. Un mes después de que lo empezaron a usar se hizo una sesion de
realimentacion y no se encontraron errores relevantes en el archivo; sin embargo, los especialistas
sugirieron que se agregaran la participacién en ventas del proveedor en la categoria y otro campo
que fuera la proporcion de la venta dentro de los modelos de negocio, segmentos, subsegmentos
y marcas del mismo proveedor. También solicitaron agregar un campo que indicara la variacién de
los KPIs contra el objetivo. Esto se agreg0 y actualmente se incluye en la version mas reciente del
archivo.

Evaluando el objetivo establecido para este caso, se puede afirmar que si se construyd una
herramienta que permite hacer el calculo de las oportunidades monetarias sin errores en los
calculos. De acuerdo con la realimentacion de los demas gerentes, el archivo es funcional ya que
esté estandarizado, se puede observar facilmente la informacion a distintos niveles y es muy claro
con los célculos y la informacién que maneja. Ademas, solo se usa un archivo que contiene ocho
pasos sencillos para el usuario. Todo se concentra en un mismo archivo y al no tener programacion
incluida el archivo es muy rapido y en seis minutos ya se tiene un archivo listo con todos los
calculos de las oportunidades monetarias. Solamente hace falta que cada especialista elija el nivel
y las oportunidades que crea adecuados, de acuerdo con su criterio y con el conocimiento de la
categoria.

Este proceso se apegdé a la nueva forma de trabajo agil que se esta implementando en la
compafiia. Se procuro realizar un proceso que no tardara mas de dos semanas para empezar a
entregar valor al cliente directo (usuario). En cada revision, se fue mejorando para obtener un
mejor resultado final. Actualmente, se trabaja en una manera de agregar un nuevo KPI que se
comenz6 a medir en la compafiia a partir de enero del 2020.
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Durante este capitulo se pudieron observar los resultados de los procesos de mejora continua de
dos de las principales actividades que realizan los especialistas del Area de analisis de rentabilidad
y costos de una de las principales compafilas del comercio minorista en México. Mas
especificamente se revisaron las etapas controlar y actuar del ciclo PDCA gque se les aplico a estas
dos actividades y se pudo observar el efecto de haber aplicado esta metodologia para la mejora
continua del area.

Los resultados de ambos casos fueron positivos en su mayoria y cumplieron con los objetivos
planteados en el capitulo anterior. En el siguiente capitulo se procedera a concluir el trabajo y se
explicara por qué se cumplieron los objetivos y cual es el trabajo a futuro para estas actividades
del area.
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES Y TRABAJO A FUTURO

Como se planted en la Introduccién de este trabajo, el objetivo principal de este proyecto era lograr
la mejora continua de algunos de los procesos del Area de analisis de rentabilidad y costos de una
de las empresas minoristas mas importantes de México. Para cumplir este objetivo, se buscé
mejorar dos procesos en especifico usando metodologias propuestas por los gurls de la calidad.
La razon para mejorar estos procesos era buscar una optimizacién de los tiempos para la
realizacion de las actividades y una reduccién de costos de no conformidad de la calidad. Esto a
su vez tendria repercusiones en el ahorro de costos a nivel compafila que ayuda a seguir
desarrollando su principal propuesta de valor: “Precios bajos todos los dias”. Desarrollando esta
propuesta de valor, la compafia se vuelve mas competitiva dentro del sector minorista y sigue
ayudando a sus clientes, ahorrandoles dinero.

De acuerdo con la discusion de resultados del capitulo 4, se cumplio el objetivo principal mediante
el cumplimiento de los objetivos especificos de cada uno de los casos. En primer lugar, se logro la
mejora del proceso de introduccion de los nuevos especialistas al Area de analisis de rentabilidad
y costos de la compafiia estudiada. Esta afirmacion se puede realizar, ya que a pesar de no haber
logrado cumplir el objetivo de la semana cuatro del programa, se pudo capacitar a los nuevos
especialistas, tanto en los softwares de uso cotidiano (MS Excel, Alteryx y Tableau), como en el
entendimiento del proceso general de andlisis del area. Los nuevos especialistas supieron a quién
acudir para entender mejor el proceso y se les explicaron los tiempos y toda la informacién
relevante para llevar a cabo su trabajo como especialistas del area. Existen distintas areas de
oportunidad que se deben seguir mejorando de este programa, algunas de ellas son:

e Pedir la instalacién de programas y las licencias de los programas que ocuparan los nuevos
especialistas con mayor tiempo de anticipacion.

¢ Eliminar algunas actividades que no permitieron que se completara el programa en su totalidad
Yy que realmente no eran tan necesarias.

e Encontrar cursos en linea para la capacitacién de los programas utilizados en las actividades
cotidianas.

¢ Involucrar mas a los gerentes para el apoyo de algunas actividades.

Por otro lado, la herramienta para el calculo de oportunidades monetarias se logré mejorar
pasando de hacer el proceso en mas de una hora con el archivo del equipo internacional de la
compafiia, a tan solo 3.5 minutos con el nuevo archivo. Ademas, se consiguié tener una
herramienta sin defectos en los célculos, funcional y automatizada, permitiendo quitar el proceso
de inspeccién del archivo y estandarizando las formas de calcular las oportunidades y asi evitar
confusiones a los compradores, los cuales son el cliente directo del area. Aqui fue mas claro el
cumplimiento del objetivo, dado que todos los especialistas decidieron seguir usando esta
herramienta después de probarla, simplemente agregando algunos datos que serian muy Utiles
para los analisis. Gracias al cumplimiento de estos objetivos, se lograron optimizar los tiempos de
los especialistas para la realizacion del proceso general del area, eliminando algunos costos de no
conformidad del area y aprovechando mejor los tiempos de cada uno de los especialistas, debido
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a que se evitaron retrabajos o incluso tiempos de ocio. Por lo tanto, es posible aplicar las
metodologias tedricas desarrolladas en temas de gestion de calidad a una compafiia dedicada al
sector minorista en México.

También, se comprobé lo que plantean los guris de la calidad, es decir, la calidad no es una
responsabilidad exclusiva de la alta direccién, sino que todos los trabajadores de la compafia
deben de estar involucrados en atender los temas referentes a la mejora de la calidad de los
procesos. lgualmente, el fundador de la compafiia entendié que para que la compaiiia funcione,
todos los empleados deben de estar involucrados. En una compafiia que tiene esta ideologia, fue
muy sencillo proponer la mejora de los procesos, ya que a los lideres de este tipo de companfias
les es mas sencillo delegar ciertas responsabilidades.

En cuanto a la mejora continua del area, todavia existen muchos procesos por trabajar, e incluso
el programa de introduccién y capacitacion de nuevos especialistas debe seguir mejorandose ya
gue los alcances y actividades del area evolucionan a un nivel muy rapido y al cambiar
constantemente, las actividades planeadas se quedan obsoletas en un periodo de tiempo menor
a un afio. Tomando en cuenta este cambio rapido de los procesos en el &rea, también se debera
evaluar si en un periodo de un afio sigue siendo vigente la nueva herramienta de calculo de
oportunidades monetarias. En caso de resultar obsoleta, se debera analizar si es mas conveniente
modificar la herramienta o si es necesario cambiarla por completo para lograr una mejor calidad
de este proceso. Esto a su vez debe de hacer que los gerentes del area se cuestionen si deben
de modificar los procesos para evitar la constante evolucion de los mismos o si la forma en la que
se hacen los procesos actualmente es la manera correcta de llevarlos a cabo y ya no necesitaran
cambios radicales en un corto y mediano plazo.

A pesar de la variabilidad de los procesos, las personas que trabajan en el area han demostrado
ser flexibles y se adaptan rapidamente a los cambios del entorno. Es importante recalcar que, al
cambiar la estructura de la organizacidn, habra personas dedicadas exclusivamente a mejorar los
procesos y canales de comunicacion entre todas las areas de la empresa, por lo que se debe de
aprovechar este impetu que esta teniendo la compafiia para optimizar las actividades del area.

Adicional a los objetivos planteados en esta tesis, el motivo para hacer este trabajo fue aplicar los
conocimientos adquiridos durante mi paso por la carrera de Ingenieria Industrial en la Universidad
Nacional Autonoma de México en el ambito profesional. Para este trabajo en especifico me
enfoqué en las materias de Sistemas de calidad y Sistemas de planeacién. De la materia de
Sistemas de calidad apliqué conceptos de gestion de la calidad, métodos que se pueden usar para
mejorar los procesos y la importancia de la mejora continua de cualquier proceso; mientras que de
la materia de Sistemas de planeacion aprendi que desde el inicio de un proceso se requieren
definir los objetivos, el proposito, los métodos y los alcances para no perder el rumbo al que se
quiere llegar y como se planea llegar al propésito. Asi se podréa tener mayor probabilidad de obtener
los objetivos deseados. Estos conceptos y métodos fueron aplicados en la realizacion de los casos
de mejora continua de los procesos del Area de anélisis de rentabilidad y costos de la compaiiia
minorista.
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A pesar de que las dos materias mencionadas fueron las que se usaron para esta tesis, también
son importantes otras materias para las actividades cotidianas del area. La aplicacién de
habilidades numéricas es relevante porque el analisis de datos y la forma de calcular los KPIs y
las oportunidades monetarias implican entender de dénde provienen los nimeros y la relacion
entre ellos. Las materias que me ayudaron al desarrollo de las habilidades numéricas fueron
Algebra, Calculo diferencial, Calculo integral y Andlisis numérico, principalmente. También fueron
importantes materias como Contabilidad financiera y costos, Introduccién a la economia y
Evaluacién de proyectos de inversion, las cuales me sirvieron a entender la parte financiera de mi
trabajo como especialista y en las cuales también aprendi diferentes conceptos que se usan en el
area. Otra asignatura que me ayudd a desarrollar este trabajo fue Estudio del trabajo, ya que en
esa materia aprendi a elaborar diagramas de proceso que se usaron para explicar como se debian
utilizar las herramientas para el calculo de oportunidades monetarias. Incluso la materia de
Instrumentacion y control me permitié estructurar la base de un sistema en el que tenemos
entradas, procesos de transformacioén, salidas y realimentacion. Con esta materia comprendi que
los procesos se pueden mejorar continuamente y la relevancia de la realimentaciéon. Ademas de
los conocimientos adquiridos, también puedo concluir que durante mi paso por la carrera
profesional desarrollé la habilidad para la solucién de problemas, pero también la habilidad para
exponer las soluciones de manera clara y concisa. Estas habilidades han sido reforzadas en el
ambito profesional ya que, ademas de hacer el andlisis de los datos financieros, en el Area de
analisis de rentabilidad y costos debemos exponer a compradores y proveedores, pero sin la
preparacion otorgada en la licenciatura, no hubiera sido facil combinar las habilidades numéricas
y las habilidades para exponer la informacion obtenida de los analisis.

Como trabajo a futuro queda seguir mejorando los procesos que fueron parte de este proyecto de
mejora continua, pero sin dejar a un lado la busqueda de mejora de todos los procesos del area.
Se debe de continuar analizando cuales son los procesos criticos que deberian de tener una
mejora para dar mejores resultados en el trabajo de los especialistas e incluso se podrian incluir
las actividades de los gerentes del area para definir las mayores areas de oportunidad del equipo.
Es importante optimizar las herramientas de trabajo y analizar a profundidad qué se puede mejorar
para que los procesos no se queden obsoletos y se siga implementando la calidad no solo a nivel
compainiia, sino en cada una de las areas de esta. Esto generara mayor valor para los clientes y la
compafiia podra seguir siendo competitiva en un mercado que esta siendo muy afectado por la
globalizacion y en el cual el numero de competidores aumenta de manera rapida.
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ANEXOS

ANEXO 1: EVALUACION DE LAS ACTIVIDADES PLANEADAS PARA LA INTRODUCCION Y
CAPACITACION DE NUEVOS ESPECIALISTAS

la herramienta Tableau

Semana Dia Actividad Encargado Estatus
Lunes Presentacion del equipo, lugar,etc. Compaier@ A tiempo
Lunes Mostrar instalaciones Compaier@ A tiempo
Lunes Entrega de equipo e instalaciéon de programas Compaier@ Atiempo
Lunes Introduccion al area Gerente Atiempo
Lunes Comida con el érea TODOS Atiempo
Lunes Dudas y revison de herramientas Gerente y compafier@ No, porque no tuvo la computadora lista el primer dia
Martes Introduccién a las bases de datos Eduardo, Julian y Beatriz A tlem PO, pero surgieron mucha}% confu§|ones y'dudas. Bl
miércoles Alejandra les volvié a explicar la sabana.
Martes Ejercicios con Excel Eduardo A tiempo
Martes Realimentacion Eduardo, Julian y Beatriz No hubo realimentacién, solo mandaron el documento.
Miércoles Formulario Alejandra A tiempo
Miércoles Chessboard Alejandra A tiempo
Miércoles Visita a tienda Alejandra A tiempo
Miércoles Ejercicio con categoria Alejandra Atiempo
Jueves Introduccién al visualizador Victor A tiempo
Jueves Ejercicio vizualizador Victor A tiempo
Viernes Presentacion vizualizador Comparfier@ y gerente Se hizo, pero se Vo Ivio a revisar el Iu_n’es con los
comentarios de realimentacion.
Lunes Presentacion de Ia_s gctividades de los Compafier@ Atiempo
especialistas
Semana completa Actividades diversas y practicar lo aprendido Especialistas Atiempo
Lunes Curso Alteryx basico Alejandra Atiempo, se puede mejorar.
Lunes Ejercicio Alteryx Alejandra A tiempo
Martes Curso Tableau basico Victor Se retraso por la licencia de Tableau.
Martes Ejercicio Tableau Victor Se retraso por la licencia de Tableau.
Martes Presentacion del andlisis de categoria usando Gerente y compafier@ Se retraso por la licencia de Tableau.
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Semana

Actividad
Flujo de procesamiento de datos del equipo

Encargado

Estatus

Lunes - . o Beatriz Atiempo
internacional de la compainiia en Alteryx
Lunes Ejercicio Flujo de procesamiento Beatriz A tiempo
Base de datos Unica del equipo internacional . - .
Martes qu Beatriz y Julidn Atiempo
de la compafia
Martes Validacién de informacion Beatriz y Julian Atiempo
- Generar documento de resumen del analisis . .
Miércoles . Alejandra Se retraso un poco, y fue el gerente
de categoria
- Validacién del documento de resumen del . .
Miércoles P ; Alejandra Se retraso un poco, y fue el gerente
andlisis de categoria
Generar documentos para el célculo de las i . =
Jueves - A Julian Se retraso un poco, y fue el compafiero
oportunidades monetarias
Revision y andlisis de las oportunidades . . -
Jueves . Beatriz Se retraso a la siguiente semana
monetarias
Calcular las oportunidades monetarias de una i
Viernes ; Julian No
nueva categoria
Presentacién de oportunidades monetarias .
Viernes Equipo Solo con gerente
encontradas
Explicacién de presentaciones para . .
Lunes p P . P Beatriz Atiempo
negociaciones
Generar dos presentaciones de negociacion . .
Lunes P . 9 Beatriz Si
para una categoria
Presentacion de los documentos para o . .
Lunes o P Compafier@, gerente y Beatriz Si
negociacion generados
Hacer todo el proceso para el anélisis de una .
Martes - Jueves P P p Todos Ya no se hizo
nueva categoria
Presentacién de prueba el jueves (solo . .
Jueves p_ . J ( Especialistas Ya no se hizo
especialistas)
Presentacion final de la categoria y hallazgos .
Viernes Todos Ya no se hizo

(Realimentacion)
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ANEXO 2: DETALLE DE LA NUEVA HERRAMIENTA PARA EL CALCULO DE OPORTUNIDADES
MONETARIAS
Sheetl

E F G H I J K L M N o} p ([~

1
2 | 418.08 0000000000 0 349.58 8 11 8 a3 244.96 1398.24 355.2 2011.92 0 53
3 | LamEr 3816.8 0000000000 734.8 1747.9 31 112 109 368 3337.58  10719.84 4839.6  14162.92 163 349 4
4: OO0 L SEL byg1335.82 0000000000 2780118.82 2189072.47 77108 70654 48761 55083 1493061.82 1630784.79 2162322.73 2258349.71 61074 60780 1870
5 [XHXXX 575229.02 471219.88'0000000000  475783.51  395025.81 13146 12048 13936 16444  426720.32 479013.72 636735.84 687674.02 15008 17727 459
6 |XXXXX 165.97 116.37 0000000000 0 0 7 3 7 33 225.47 1062.93 331.87 1564.53 0 42
7 | XXXXX 331.87 1249.21 0000000000 0 0 7 27 a9 142 1578.29 4573.82 2254.13 6670.5 a8 133 1
8 | XXXXX 00000000000 0 0 0 0 0 0
9 | XXXXX a7a.1 4962.83 0000000000 0 0 10 349 17 633 547.57  20388.93 805.97  11776.75 11 295
10 | XXXXX 58981.86  224674.76 0000000000 23965.5  189018.23 1646 5378 3960 9323 1275516 300293.83 177287.23  442003.43 3003 9658 96
11| XXXXX 0 1999.84 0000000000 0 2051.34 0 58 0 77 0 2193.73 0 2654.96 0 30
12 | XXXXX 739.62 1441.53 0000000000 0 341.89 21 38 73 94 2079.77 2678.06 3067.14 3751.73 36 102 2
13 | XXXXX 433.62 0000000000 341.88 11 20 560.8 844.8 20
14 | XXXXX 922787.8 4503513.26 0000000000  418814.76  3526619.7 22885 116335 14354 95978 408945.46 2734413.22 585003.53 3815985.02 7733 103948 220
15 | XXXXX 150075.23  341783.32/0000000000  64959.02 314538.44 3645 8991 2843 9525  80997.07 271367.25 119203.97 384354.74 1482 11419 42
16 | XXXXX 0 00000000000 0 0 0 0 -1 2 -2355 4710 -3413.7 6927.4 -1 3
17 | XXXXX 0 00000000000 0 0 0 0 -1 3 -2355 7065 -3413.7 10241.1 -1 5
18 | XXXXX 0 00000000000 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -1
19 | XXXXX 341.37 '0000000000 a71 3 a5 3532.5 5120.55 a7
20 | XXXXX 217026.83  48428.67 0000000000 278832 165321 2105 547 11185 4487 8780225 3522295 1270677.9  510394.73 12551 6010 93
21 | XXXXX 83865.82  14716.34 0000000000 64998 56520 771 147 3756 1171 294346 91923.5 435844.59  134605.25 3792 1725
22 | XXXXX 56.03 'a000000000 a71 1 0 0 0 10
el A ASAVA A" 1AQONES N2 20D 1:' ek Ik Ma'al-d 1ANG 250 15420 L~fa"alke 1211902 2006857 ATERTED 1A ERO1TT7 EQ AE0A F195 1 -
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Proveedores

A | B 1 c | o 1 E | F | 5 1 H | 1 J 1 K | L 1 M | M 1 u 1
1_
2_
3_ Etiquetas de fila IZ‘ Suma de CP Venta Proveedor  Formato Crecimiento Margen Fill Rote
4_ PROVEEDCR 1 200,235,817 PROVEEDCOR1 PROVEEDOR *ROVEEDCR 1 FOR1 7.2% 28.0% 6.0% a7 56.0%
5_ PROVEEDOR 2 135,157,077 PROVEEDCR 2 PROVEEDOR 2ROVEEDOR 1 FOR2 7.2% 28.0% 5.0% 37 56.0% Vaciar Dhjl!t-l"lﬂs
E_ PROVEEDOR 3 133,451,657 PROVEEDCR 3 PROVEEDOR 2ROVEEDOR 1 FOR3 7.2% 28.0% 0.5% 37 56.0% YJBPS
?_ OTROS 125,017,535 OTROS PROVEEDOR *ROVEEDCR 1 FOR4 7.2% 28.0% 0.0% a7 56.0%
8_ PROVEEDOR 4 74,524,438 PROVEEDOR 4 PROVEEDOR 2ROVEEDOR 1 FORS 7.2% 28.0% 0.0% 37 56.0%
9_ PROVEEDOR 5 72,603,577 PROVEEDORS PROVEEDOR ?ROVEEDOR 1 TOTAL 7.2% 28.0% 5.4% 37 56.0%
1U_ PROVEEDCOR & 44,454,334 PROVEEDORE PROVEEDOR *ROVEEDCR 2 FOR1 5.0% 21.5% 6.0% 32 55.0% Actualizar tablas
11_ PROVEEDOR 7 43,356,189 PROVEEDCRY PROVEEDOR 2ROVEEDOR I FOR2 5.0% 21.5% 5.0% 32 95.0% s
12_ PROVEEDCOR 2 33,522,235 PROVEEDORE PROVEEDOR *ROVEEDCR 2 FOR3 5.0% 21.5% 0.5% 32 55.0%
13_ (en blanca) PROVEEDOR *ROVEEDCR 2 FOR4 5.0% 21.5% 0.0% 32 55.0%
14_ PROVEEDOR 2ROVEEDOR I FORS 5.0% 21.5% 0.0% 32 95.0%
15_ PROVEEDOR ?ROVEEDOR I  TOTAL 5.0% 21.5% 5.5% 32 55.0%
15_ PROVEEDOR *ROVEEDOR = FOR1 16.0% 31.5% 6.0% 30 58.0%
1?_ PROVEEDOR 2ROVEEDOR = FOR2 16.0% 31.5% 5.0% 30 58.0%
18_ PROVEEDOR *ROVEEDOR = FOR3 16.0% 31.5% 0.5% 30 58.0%
13_ FPROVEEDCR *ROVEEDCR = FOR4 16.0% 31.5% 0.0% 30 58.0%
20_ PROVEEDOR 2ROVEEDOR = FORS 16.0% 31.5% 0.0% 30 58.0%
21_ PROVEEDOR ?ROVEEDOR = TOTAL 16.0% 31.5% 6.0% 30 58.0%
22_ PROVEEDOR 2ROVEEDOR £ FOR1 9.0% 15.7% 6.0% 25 95.0%
23_ PROVEEDOR 2ROVEEDOR £ FOR2 9.0% 15.7% 5.0% 25 95.0%
24_ PROVEEDOR *ROVEEDOR £ FOR3 5.0% 15.7% 0.5% 25 55.0%
25_ PROVEEDOR 2ROVEEDOR £ FOR4 9.0% 15.7% 0.0% 25 95.0%
25_ PROVEEDOR *ROVEEDOR £ FORS 9.0% 15.7% 0.0% 25 95.0%
2?_ PROVEEDOR ?ROVEEDOR £  TOTAL 5.0% 15.7% 5.0% 25 55.0%
28_ PROVEEDOR 2ROVEEDOR E FOR1 0.0% 0.0% 6.0% (1] 0.0%
28_ PROVEEDOR *ROVEEDOR £ FOR2 0.0% 0.0% 5.0% o 0.0%
30 PROVEEDOR *ROVEEDOR £ FOR3 0.0% 0.0% 0.5% o 0.0%
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Resumen

Lista desplegable
Meses de analisis
€OGS Anuales 0
Total Provesdor Formato Segmento 1 Segmento 1/Formato Segmento 2 Segmento 2/Formato Marca Marca/Formato
$ Anuolizado
Crecimiento ventas vsLP o 0.0% o 0.0% o 0.0% o 0.0% o 0.0% 0 0.0% o 0.0% o 0.0%
Crecimiento ventas vs RC o 0.0% o 0.0% o 0.0% o 0.0% o 0.0% o 0.0%
Crecimiento ventas vs IBP [ 0.0% [ 0.0% [ 0.0% [ 0.0% [ 0.0% [} 0.0% [ 0.0% [ 0.0%
Aportaciones vs LP o 0.0% o 0.0% o 0.0% o 0.0% o 0.0% 0 0.0% o 0.0% o 0.0%
Margen vsLP [ 0.0% [ 0.0% [ 0.0% [ 0.0% [ 0.0% o 0.0% [ 0.0% [ 0.0%
MargenvsRC o 0.0% o 0.0% o 0.0% o 0.0% o 0.0% 0 0.0%
Margen vsJBP [ 0.0% [ 0.0% [ 0.0% [ 0.0% [ 0.0% o 0.0% [ 0.0% [ 0.0%
Price Gap vsLP o 0.0% o 0.0% o 0.0% o 0.0% o 0.0% 0 0.0% ] 0.0% ] 0.0%
Price Gap vs RC [ 0.0% [ 0.0% [ 0.0% [ 0.0% [ 0.0% o 0.0%

Price Gap vs Objetivo o 0.0% o 0.0% o 0.0% o 0.0% o 0.0% 0 0.0% o 0.0% o 0.0%
Contribucin Comercial vsLP [ 0.0% [ 0.0% [ 0.0% [ 0.0% [ 0.0% o 0.0% o 0.0% o 0.0%
Contribucin Comercial vs RC o 0.0% o 0.0% o 0.0% o 0.0% o 0.0% 0 0.0%

Productividad - Venta [ 0.0% [ 0.0% [ 0.0% [ 0.0% [ 0.0% (] 0.0% o 0.0% o 0.0%

Productividad - Utilidad o 0.0% o 0.0% o 0.0% o 0.0% o 0.0% 0 0.0% o 0.0% o 0.0%

DOH vsJBP o 0.0% o 0.0% o 0.0% o 0.0% o 0.0% o 0.0% o 0.0% o 0.0%
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Crecimiento

COGS Anuales

Meses 8
GAP vs LP GAP vs Resto Categoria GAP vs Objetivos/IBP
Nivel
Total Proveedor (1] 0.0% i} 0.0% i} 0.0%
Formato (1] 0.0% 0 0.0% 0 0.0%
Segmento 1 1] 0.0% 0 0.0% 0 0.0%
Segmento 1/Formato o 0.0% 0 0.0% 0 0.0%
Segmento 2 (1] 0.0% 1} 0.0% 1} 0.0%
Segmento 2/Formato o 0.0% 1} 0.0% 1} 0.0%
Marca (1] 0.0% 1} 0.0%
Marca/Formato o 0.0% 0 0.0%%
Proveedor Resto Categoria Objetivo
1P cP % Crvs LP Vs vs Rest Cat vs Objetivo
FORMATO 1 0 o 0.0% 0.0% a [} 0.0% 0.0% a
FORMATO 2 0 o 0.0% 0.0% a v} 0.0% 0.0% a v} [}
FORMATO 3 0 o 0.0% 0.0% a v} 0.0% 0.0% a v} [}
FORMATO 4 o 1] 0.0% 0.0% 0 /] 0.0% 0.0% 0 /] o
FORMATO 5 o (1] 0.0% 0.0% 0 /] 0.0% 0.0% 0 /] /]
TOTAL 0 o 0.0% 0.0% 0 0 0.0% 0.0% 0 0 0
Provesdor Resto Categoria Objetivo GAP

Instrucciones Sheet1 Proveedores |- Crecimiento | Aportacion | Margen | oP | TE | Productividad | DOH | Fill Rate | ) [-
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Inversion monetaria

Nivel
Total Proveedor 0 0.0%:
Formato 0 005
Segmento 1 (1] 0.0
Segmento 1/ Formato 0 0.0%
Segmento 2 a 0.0%
Segmento 2/Formato 0 0.0%
Marco o 0.0%
Marca/Formato 0 0.0%
Proveedor GAP
Lp ce BApwsLP wsLP
FORMATO 1 0.0% 0.0% 0.0% o o
FORMATO 2 0.0% 0.0% 0.0% 0 0
FORMATO 3 0.0% 0.0% 0.0% o o
FORMATO 4 0.0% 0.0% 0.0% 0 o
FORMATO 5 0.0% 0.0% 0.0% o o
TOTAL 0.0% 0.0% 0.0% Q a
Provesdor GAP
Lp CcP SBApwsLP vs P
0 0,05 005 0,05 1] o

Instrucciones | Sheetl | Proveedores |-| Crecimiento Aportacion Mart
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Margen final

. |
2 Proveedor COGS Anuales o

3 | Meses B

—

5 | GAPvsLP GAP vs Resto Categoria GAP vs Objetivos/JBP

g | Nivel

7| Total Proveedor o 0.0% 0 0.0% o 0.0%

g | Formato 0 0.0% 0 0.0% o 0.0%

9|  Segmento1 0 0.0% 0 0.0% o 0.0%

10 | Segmento 1/Formato o 0.0% o 0.0% o 0.0%

M|  Segmento2 0 0.0% 0 0.0% o 0.0%

12 | Segmento 2/Formato o 0.0% o 0.0% o 0.0%

13 | Marca o 0.0% o 0.0%

4 |  Marca/Formato o 0.0% o 0.0%

15 |

1 | Proveedor Resto Categoria Objetive GAP Para grifica

w
16|  FORMATO1 0.0% 0.0% 0.0% 0 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0 0 0 0.0 0.0% 0.0%
16|  FORMATOZ 0.0% 0.0% 0.0% 0 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0 0 0 0.0% 0.0% 0.0%
20|  FORMATOZ 0.0% 0.0% 0.0% 0 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0 0 0 0.0 0.0% 0.0%
21| FoRMATO4 0.0% 0.0% 0.0% 0 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0 0 0 0.0% 0.0% 0.0%
22|  FORMATOS 0.0% 0.0% 0.0% 0 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0 0 0 0.0 0.0% 0.0%
23| TOTAL 0.0% 0.0% 0.0% o 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% o o o 0.0% 0.0% 0.0%
o

25 Proveedor Resto Categoria Objetive Para grifica

26| Proveedor RC var
27| 0 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%

[}
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Diferencial de precio

E J K L M s T U ¥ z AR A8 AC AD AE
.- ]
2 Proveedor COGS Anuales o
3 Meses E
3
5 | GAPvsLP GAP vs Resto Categoria GAP vs Objetivos/1BP
6 Nivel
?_ Total Proveedor 0 0.0% (4] 0.0% 0 0.0%
8 | Formato 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0%
3 Segmentol [ 0.0% 0 0.0% 0 0.0%
10 | Segmento 1/Formato 0 0.0% o 0.0% 0 0.0%
M| Segmento2 0 0.0% o 0.0% 0 0.0%
12 | Segmento 2/Formato o 0.0% o 0.0% 0 0.0%
13 | Marca 0 0.0% 0 0.0%
% | Marca/formato [ 0.03% 0 0.0%
5
5 | Proveedor Resto Categoria Para grifica
1 | vsRest Cat___vsObjetivo Proveedor  RC Var
18_ FORMATO 1 0.0% 0.0% 0.0% o 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
19 FORMATOZ2 0.0% 0.0% 0.0% 0 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
20_ FORMATO 2 0.0% 0.0% 0.0% o 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
21_ FORMATO 4 0.0% 0.0% 0.0% o 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
22| FORMATOS 0.0% 0.0% 0.0% 0 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
23 TOTAL 0.0% 0.0% 0.0% 0 o.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
2
25 Proveedor Resto Categoria Para grifica
2% Proveedor  RC var
27 | 0 0.0% 0.0% 0.0% 0 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
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Contribucién comercial

Proveedor COGS Anuales 0
Meses 8
GAPvs LP GAP vs Resto Categoria
Nivel
Total Proveedor 0 0.0% 0 0.0%
Formato 0 0.0% 0 0.0%
Segmento 1 0 0.0% 0 0.0%
Segmento 1/Formato 0 0.0% 0 0.0%
Segmento 2 0 0.0% 0 0.0%
Segmento 2/Formato 0 0.0% 0 0.0%
Marca 0 0.0%
Marca/Formato 0 0.0%
Proveedor Resto Categoria
Mg DP cc Mg DP
% % % % % %
FORMATO 1 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% [ [ 0.0% 0.0% 0.0%
FORMATO 2 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% [ [ 0.0% 0.0% 0.0%
FORMATO 3 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% [ [ 0.0% 0.0% 0.0%
FORMATO 4 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0 0 0.0% 0.0% 0.0%
FORMATO 5 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0 0 0.0% 0.0% 0.0%
TOTAL 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 4 4 0.0% 0.0% 0.0%
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Productividad modular

GAPvs BVenta GAP ws %Utilidod
Nivel
Total Proveedor (1] 0.0% (1] 0.0%
Formato [+] 0.0% [+] 0.0%
Segmento 1 (1] 0.0% (1] 0.0%
Segmento 1/Formato [0} 0.0% [1] 0.0%
Segmento 2 [+] 0.0% [+] 0.0%
Segmento 2/Formato (1] 0.0% (1] 0.0%
Marca 4] 0.0%
Marca/Formate [}] 0.0%
Proveedor
% Fcpocio % Unilidod Utilidod %Fepocio ¥Unilidod
FORMATO 1 0.0% 0.0% 0.0% o 0.0% o o 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
FORMATD 2 0.0% 0.0% 0.0% o 0.0% o o 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
FORMATO 3 0.0% 0.0% 0.0% o 0.0% o o 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
FORMATO 4 0.0% 0.0% 0.0% o 0.0% o o 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
FORMATO 5 0.0% 0.0% 0.0% o 0.0% o o 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
TOTAL 0.0% 0.0% 0.0% 0 0.0% 0 0 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%

Proveedor

% Espacio % Venta % Utilidod
1] 0.0%

Ueilidad S%Espocio

0.0% 0.0% 0 0.0%
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Dias de inventario

1
2z Proveedor COGS Anuales o
3 Meses s
4
] GAP vs Objetivos/IBP
=3 Nivel
T Total Proveedor o 0.0%
& Formato 0 0.0%
3 Segmento 1 o 0.0%
10 Segmento 1/Formato o 0.0%
1 Segmento 2 o 0.0%
12 Segmento 2/Formato o 0.0%
13 Marca o 0.0%
14 Marca/Formato o 0.0%
15
16 Proveedor Objetivo GAP
17 P cp DOH vsLP vs Objetivo
18 FORMATO 1 o 0 o o o o
13 FORMATO 2 0 0 0 o 0 0
20 FORMATO 2 o 0 0 i o o
Pl FORMATO 4 o 0 0 o 0 0
22 FORMATO 5 0 0 0 o 0 0
23 TOTAL i 0 0 i i i
24
25 Proveedor Ohbjetivo GAP
26 1P ce DOH vsLP vs Objetivo

27 0 0 0 0 0 0 0

Instrucciones | Sheetl | Proveedores |-| Crecimiento | Aportacion ‘ Margen | DP | ZE | Productividad DOH

97



Fill rate

GAP vs Objetivos/IBP
Nivel
Total Provesdor (1] 0.0%
Formato [+ 0.0%
Segmento 1 (1] 0.0%
Segmento 1/ Formato (1] 0.0%
Segmento 2 (1] 0.0%
Segmento 2/Formato 0 0.0%
Marca (1] 0.0%
Marca/Formato (1] 0.0%
Provesdor Ohbjetivo GAP
Lp cp S6FR vsLP

FORMATO 1 0.0% 0.0% 0.0% o 0.0% 0.0% o

FORMATO 2 0.0% 0.0% 0.0% o 0.0% 0.0% o

FORMATO 3 0.0% 0.0% 0.0% (1] 0.0% 0.0% o

FORMATO 4 0.0% 0.0% 0.0% o 0.0% 0.0% o

FORMATO 5 0.0% 0.0% 0.0% o 0.0% 0.0% o

TOTAL 0.0% 0.0% 0.0% o 0.0% 0.0% o

Provesdor Ohbjetivo GAP
Lp c S6FR vsLP
1] 0.0% 0.0% 0.0% 1] 0.0% 0.0% 1]

Instrucciones | Sheetl | Proveedores |-| Crecimiento | Aportacian | Margen | DpP | ZE | Productividad | DoH Fill Rate

98



	Portada
	Contenido
	Introducción
	Justificación   Objetivos   Alcances y Limitaciones
	Organización del Trabajo
	Relación con la Ingeniería Industrial
	Capítulo 1. Marco Teórico
	Capítulo 2. Descripción de la Compañía
	Capítulo 3. Metodología
	Capítulo 4. Resultados y Análisis de Resultados
	Capítulo 5. Conclusiones y Trabajo Futuro
	Referencias
	Anexos

