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Introduccidén

Las empresas que fabrican, distribuyen y venden productos de consumo masivo, en
los ultimos afios enfrentan altos niveles de competencia en el mercado nacional; han
comprendido que para sobrevivir y tener éxito en entornos mas agresivos ya no basta con
optimizar sus operaciones ni la sincronizacion de sus procesos internos, es preciso ir mas
alla de los centros de produccion y revisar el nivel de congruencia que tienen sus procesos

logisticos y comerciales con los criterios modernos de productividad y eficiencia.

El presente trabajo sobre mi desempefio Profesional en 22 afios de actividad en
una Empresa Procesadora de Alimentos de consumo masivo pretende mostrar los
distintos procesos que en materia de mantenimiento vehicular, logistica, distribucion y

ventas al mayoreo y menudeo, en ella se realizan.
Este trabajo esta organizado en cinco capitulos:

El primero explica la parte de mantenimiento que se refiere especificamente a la
conservacion de la flotilla de reparto, no de factores fabriles, es decir, esta dirigida a los

distintos vehiculos que se utilizan para la distribucién de los productos a los clientes.

El segundo capitulo es relativo a la logistica; trata Gnicamente lo concerniente a la
distribucion primaria, que se refiere al proceso de llevar las mercancias de las fabricas a

los centros de acopio y distribucion.

En el tercer y cuarto capitulo; se analizan dos grandes temas: La Distribucion y El
Abasto; incluyendo en el Ultimo, aspectos de saturacion y la participacion en nuevos

sectores del mercado.

Finalmente el dltimo capitulo trata de la administraciéon de ventas al menudeo,

analizando aspectos clave de la venta al consumidor final.



Capitulo I. Mantenimiento Preventivo y Correctivo de Flotilla

|.1 Antecedentes y Definicion del Mantenimiento

Histéricamente, el mantenimiento nace como servicio a la produccion. Lo que se
denomina Primera Generacién del Mantenimiento, cubre el periodo que se extiende desde
el inicio de la revolucion industrial hasta la Primera Guerra Mundial. En esos dias la
industria no estaba altamente mecanizada, por lo que el tiempo de paro de maquina no
era de mayor importancia. Esto significaba que la prevencion de las fallas en los equipos
no era una prioridad para la mayoria de los gerentes. A su vez, la mayoria de los equipos
eran simples, y una gran cantidad estaba sobredimensionada. Esto hacia que fueran
fiables y faciles de reparar. Como resultado no habia necesidad de un mantenimiento
sistematizado mas alla de limpieza y lubricacion, y por ello la base del mantenimiento era

puramente co rrectiva.

Las posteriores generaciones incorporaron el sistema de mantenimiento preventivo,
el predictivo, el proactivo, el mantenimiento basado en fiabilidad, etc. Aun asi, una buena
parte de las empresas siguen basando su mantenimiento exclusivamente en la reparacion
de averias que surgen, es decir, en el mantenimiento correctivo; inclusive, algunas
empresas importantes, todavia sostienen que esta forma de actuar es la mas rentable. En
otras muchas, las tareas correctivas representan un alto porcentaje de su actividad; son
muy pocas las que han planteado como objetivo reducir a cero este tipo de tareas y

muchas menos las que lo han conseguido.

La European Federation of National Maintenance Societies define mantenimiento
como: todas las acciones que tienen como objetivo mantener un articulo o restaurarlo a un
estado en el cual pueda llevar a cabo la funcion para la cual fue adquirido. Estas acciones
incluyen la combinacion de los aspectos técnicos y administrativos correspondientes.
Conforme a la definicién de la Real Academia de la Lengua Espafiola, el Mantenimiento es
la Relacion detallada de las actuaciones de conservacion que requiere un articulo o bien

de los intervalos con que deben efectuarse. De acuerdo con aspectos de tiempo y forma,



este puede ser:

Centralizado

e Contratado

e Correctivo

e De Emergencia
e Predictivo

e Programado

e Rutinario

e Sistematico

e Entre otros

|.2 Algunos Tipos de Mantenimiento, Naturaleza y Caracteristicas

[.2.1 Mantenimiento Preventivo

El mantenimiento preventivo en general se realiza con base a las condiciones de
uso operativo que se da a un equipo, asi como la durabilidad y confiabilidad especificada.
Este tipo de mantenimiento nos ayuda en reducir los tiempos que pueden generarse por
mantenimientos correctivos. Algunos de los métodos mas habituales para determinar qué

procesos de mantenimiento preventivo deben llevarse a cabo son:
e Las recomendaciones de los fabricantes
e La legislacion vigente

e Las recomendaciones de expertos



Las acciones llevadas a cabo sobre activos similares

El primer objetivo del mantenimiento es evitar o mitigar las consecuencias de las

fallas, logrando prevenir las incidencias antes de que estas ocurran.

Las tareas de mantenimiento preventivo incluyen acciones como:
Cambio de piezas desgastadas
Cambios de aceites, lubricantes, etc.

Inspeccion general del vehiculo

[.2.2 Mantenimiento Correctivo

Se entiende por mantenimiento correctivo la correccion de las averias o fallas,

cuando éstas se presentan. Es la habitual reparacion tras una averia que obligd a detener

el proceso productivo del vehiculo. Muchas empresas optan por el mantenimiento

correctivo, es decir, la reparacion de averias cuando surgen, como base de su

mantenimiento: mas del 90% del tiempo y de los recursos empleados en mantenimiento se

destinan a la reparacion de fallas. El mantenimiento correctivo como base del

mantenimiento tiene algunas ventajas indudables:

No genera gastos fijos.

NoO es necesario programar ni prever ninguna actividad.

Solo se gasta dinero cuanto esta claro que se necesita hacerlo.
A corto plazo puede ofrecer un buen resultado econémico.

Hay equipos en los que el mantenimiento preventivo no tiene ningun efecto, como

los dispositivos electrénicos.

Esas son las razones que en muchas empresas inclinan la balanza hacia el



correctivo. No obstante, estas empresas olvidan que el correctivo también tiene

importantes inconvenientes:

La productividad del vehiculo se vuelve impredecible y poco fiable. Las fallas
pueden producirse en cualquier momento. No es recomendable cuando existen

penalizaciones por incumplimientos de envios.
Supone asumir riesgos econdémicos que en ocasiones pueden ser importantes.
La vida util de los equipos se acorta.

Impide el diagnostico fiable de las causas que provocan la falla, pues se ignora si
fallé por mal trato, por abandono, por desconocimiento del manejo, por desgaste

natural, etc. Por ello, la averia puede repetirse una y otra vez.

Hay tareas que siempre son rentables en cualquier tipo de equipo. Dificilmente
puede justificarse su no realizacién con base a criterios econdémicos: los engrases,
las limpiezas, las inspecciones visuales y los ajustes. Determinados equipos
necesitan ademas de continuos ajustes, vigilancia, engrase, incluso para funcionar

durante cortos periodos de tiempo.

Los seguros suelen excluir los riesgos derivados de la no realizacion del

mantenimiento programado indicado por el fabricante del equipo.

Las averias y los comportamientos anormales no s6lo ponen en riesgo la
productividad: también pueden suponer accidentes con riesgos para las personas o

para el medio ambiente.

Basar el mantenimiento en la correccion de fallos supone contar con técnicos muy
calificados, con un stock de repuestos importante, con medios técnicos muy

variados, etc.



En la mayor parte de las empresas dificilmente las ventajas del correctivo puro
superaran a sus inconvenientes. La mayor parte de las empresas que basan su
mantenimiento en las tareas de tipo correctivo no han analizado en profundidad si esta es

la manera mas rentable y segura de abordar el mantenimiento.

[.2.3 Mantenimiento Predictivo

El mantenimiento predictivo es un tipo de mantenimiento que relaciona una variable
fisica con el desgaste o estado de la maquinaria o articulo. El mantenimiento predictivo se
basa en la medicion, seguimiento y monitoreo de parametros y condiciones operativas de
un equipo o instalacion. A tal efecto, se definen y gestionan valores de pre-alarma y de

actuacion de todos aquellos parametros que se considera necesario medir y gestionar.

La informacion mas importante que arroja este tipo de seguimiento de los equipos
es la tendencia de los valores, ya que es la que permitira calcular o prever, con cierto
margen de error, cuando un equipo fallara; por ese motivo se denominan técnicas

predictivas.

En materia del mantenimiento a una flotilla de reparto, este generalmente se

organiza en dos categorias:

e Mantenimiento Preventivo. Para un vehiculo de reparto, el mantenimiento
preventivo nos permite detectar fallas repetitivas, disminuir los puntos muertos por
paradas, aumentar la vida atil, disminuir costos por reparaciones mayores, detectar

puntos débiles en el estado general, entre una larga lista de ventajas.

e Mantenimiento correctivo. En esta etapa, "mantener" es sinébnimo de "reparar” y el
servicio de mantenimiento opera con una organizacion y planificaciéon minima. La

politica de cualquier empresa es la de minimizar el costo de mantenimiento.



1.3 Mantenimiento de la Flotilla de Reparto en una Procesadora de Alimentos

En ocasiones las empresas, como es la del caso que ocupa el presente trabajo de
Titulacion, deciden hacer programas de mantenimiento preventivo con determinadas
frecuencias y alcances, al igual se estructura para atender de manera correctiva averias o
fallas que se presenten fuera de los programas de mantenimiento. Hay trabajos que por su
magnitud se subcontratan con proveedores certificados.

El principio de partida fue el asegurar que el 100% de su flotilla de reparto atendiera
en tiempo y forma a cada uno de sus clientes, para ello era muy importante que el
funcionamiento de los vehiculos asi como la imagen que refleja debiera ser siempre la

mejor.

Su mantenimiento preventivo se baso, en funcidn al tiempo y kilometraje recorrido
de sus vehiculos, y desde luego, también en las fichas técnicas y recomendaciones
proporcionadas por los fabricantes y la informacion registrada en la bitacora de

mantenimiento de cada una de las unidades de reparto.

Es importante mencionar que el mantenimiento preventivo también respondié a
cada una de las marcas de autotransporte que se manejaban en la flotilla, que iban desde
vehiculos nacionales hasta importados, de rodada sencilla a doble, de combustién a

gasolina, diesel o gas.

Como se ha comentado el disefio integral del mantenimiento preventivo se basoé en
la vida util de las refacciones y lubricantes asi como en la intensidad de uso de nuestros
vehiculos, de tal forma que se ejecutaba no necesariamente por tiempo, sino por uso,

véase la Tabla |.1



Nivel de Servicio Frecuencia

A. Cambio de filtros y lubricantes Cada 5 mil KM

B. Ademas del A, se realizaba revision del _
. . L Cada 10 mil KM
sistema de frenos y sistema eléctrico
C. Ademaés del Ay B, Se daba
mantenimiento a los sistemas de Cada 50 mil KM

Transmision, Suspensién y Motor

Tabla 1.1 Niveles y Frecuencia de Servicios Preventivos

Por lo tanto el ciclo de mantenimiento preventivo para cada autotransporte de la
flotilla quedo como se muestra en la Tabla I.2

KM Tipo Servicio
5,000 A
10,000 B
15,000 A
20,000 B
50,000 C
60,000 B

Se repite el ciclo

Tabla 1.2 Ciclo de Mantenimiento Preventivo de cada Unidad de Autotransporte



1.3.1 Descomposturas en Ruta

El proposito de realizar el mantenimiento preventivo, aun cuando en principio
requiere mayor costo, es la reduccién al maximo de las descomposturas en ruta, ya que

cuando se presentan se deja de generar venta.

A pesar de que se contaba con un programa de mantenimiento preventivo, el
indicador vital para medir su eficiencia estaba fuera de los limites establecidos. Este
indicador recibia el nombre de Reporte de Descomposturas en Ruta, el cual reflejaba el
namero de veces que se suspendia la labor de venta en cada una de las rutas por alguna

falla mecéanica o eléctrica.

El tipo de fallas mas comunes, su frecuencia y su porcentaje individual y acumulado
gue representaban dichas fallas se muestra en la Tabla |.3; la cual se estructuro de tal
manera que su informacion permitiera construir un Diagrama de Pareto, que a su vez
facilitara la identificacion y seleccion de las fallas vitales que debian atacarse para resolver

el 80% del problema de descomposturas en ruta.

[ttt e Partic?:mci{':rn Acumﬁtllado
Ponchadura 24 48% 48%
Descarga de Bateria 16 32% B0%
Rotura de Muelle 3 6% 86%
Desgaste de Clutch 3 % 92%
Falla de Carburador 2 4% 6%
Filtro de Aire Obstruido 1 2% 93%
Falla en Caja de Velocidad 1 2% 100%

Tabla .3 Tipo de Fallas y Frecuencias de Descomposturas en Ruta

De este modo y como ya se menciono, la Figura |.1 del Diagrama de Pareto
muestra el impacto porcentual de cada uno de los tipos de fallas por descomposturas en

ruta.
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Figura I.1 Diagrama de Pareto. Impacto Porcentual por Tipo de Falla




Del Diagrama del Pareto anterior se observa claramente que se tenian dos tipos de
fallas vitales: Una correspondiente a la Ponchadura de Llantas con el 48% de impacto y
otra a la Descarga de Bateria con el 32%; ambas situaciones fueron seleccionados para

tomar acciones correctivas y darles solucién.

[.3.1.1 Solucién a las Fallas Vitales en Ruta

Para ayudar a la elaboracion de propuestas para la solucion de las fallas:
‘Ponchadura de Llanta” y “Descargas de Bateria”, se apoyo en la construccion de
Diagramas de Causa y Efecto (Ishikawa); solo se mostrara el correspondiente a
Ponchadura de Llanta en la Figura 1.2.
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Figura 1.2 Diagrama de Causa Efecto, Espacio correspondiente a la Ponchadura de Llantas



Para resolver la falla Ponchadura de Llanta considerando las causas que mostro el

Diagrama de Ishikawa anterior, estas se ordenaron por su impacto en el efecto.

Causa Valor Acciones Correctivas
Ponderado

Reusos de Liantas 0 Ajuste de politica a solo 3veces de reuso.

Revestimiento 28 éCambin de un proveedor a 3 calficados.

%Refresco de Wanual del Manejador / Platicas

Estilo de Conduccion 15 Eenjunta de Vertas,
: é.&ctualizacién de Tablas de presidn :
Nivel de Presidn L 10 irecomendadatanto para llantas nusvas como
5 revestidas.

. : Platicas en Manual del Manejador / busqueda
Condiciones del Camina 15 de rutas altenas /uso de solo llantas nuevas.
) y %Cumpra de nuavos medidores con calidad

Medidores de Presion 5 rofesionsl

Totales : 100

Tabla 1.4 Causas y Acciones Correctivas para Ponchadura de Llantas

De la misma manera procedimos en la identificacion, analisis y propuestas de
solucién para las descomposturas en ruta por DESCARGA DE BATERIA, el resultado lo
podemos observar en la Figura 1.3.

12
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Figura |.3 Diagrama de Causa Efecto, correspondiente a la Descarga de Baterias
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Causa Cilan Acciones Correctivas
Ponderado

o= - - Ajuste ala politica, cambio de uso al 80% de
SETTREREERT 30 vida til especificada por el fabricante.
Nivel de Electrolito 20 Revisidon de Miveles semanal.

: Cambio a un proveedor con marcas de
Marcas de 2da Calidad 15 calidad premium.
Condiciones de Vehiculo 15 Revision mensual se sistema eléctrico.
L Platicas de concientizacidn en juntas de
LTI TS 18 entas / Refresco del Manual del Manejador
L L Revision semanal de niveles en épocas de

Condiciones Climaticas 5 baja temperatura.
1{"}

Tabla 1.5 Causas y Acciones Correctivas para Descarga de Baterias

[.3.2 Conclusion del Anélisis y Toma de Decisiones

Con base en los estudios realizados disminuimos el indice de fallas en ruta. Con la
identificacion de las dos principales causas (Ponchaduras y Descarga de Bateria)
establecimos acciones correctivas enfocadas a la disminucion del problema. En materia de
ponchaduras encontramos que las dos principales causas son la reutilizacion de las llantas
y la calidad de los revestimientos, esto nos permitio cambiar la politica de uso de 3 a solo
1 revestimiento, por otra parte para mejorar la calidad de los revestimientos optamos por
cambiar a los proveedores regulares por otros mas calificados y reconocidos por otorgar
una mejor calidad. A pesar de que las otras cuatro causas encontradas eran de menor
importancia en su impacto establecimos también acciones correctivas, tal como se ilustran

en la Tabla 1.4.

En lo referente a las fallas de vehiculos originadas por Descarga de las Baterias
encontramos que las dos principales causas son: maximo de vida util y el nivel de
electrolitos. Tanto para estas dos como para las restantes cuatro causas establecimos
acciones correctivas mismas que se ilustran en la Tabla 1.5, sin embargo cabe mencionar
gue la identificacion de la primer causa mencionada nos llevo a ajustar la norma de

cambio de baterias al 80% de la vida util especificada por el fabricante.

14



Con relacion a la correccion del bajo nivel de electrolito procedimos a realizar

revisiones semanales en los niveles de todos los vehiculos.

Para finalizar, mediante la frecuencia de fallas que se originaron por las
descomposturas en ruta actualizamos las cartas de proceso para los mantenimientos
preventivos, con ello se aminoro la presentacion de futuros eventos, asi como la
intensidad en el nimero de reportes. Esto nos ha permitido que nuestro indicador de
fallas en ruta por cada 50 vehiculos haya pasado de 3 a 0.5 eventos diarios.

|.4 Conclusion Final del Capitulo

Como pudimos ver a lo largo del desarrollo del presente capitulo asi como en las
conclusiones del estudio, la actualizaciéon y el enfoque del mantenimiento preventivo
represento un gran impacto en la disminucion de fallas de los vehiculos en ruta, y de igual
manera en el aumento de la productividad en general. Es claro que estos cambios
representaron un aumento en nuestros costos operativos, mismos que se pagaron con el

aumento en el desemperio y las ventas.

Cabe destacar de entre muchas las principales ventajas que representa la correcta

ejecucion del mantenimiento preventivo, mismas que se muestran en la Tabla I.6.

1. Mayor tiempo dedicado a las Ventas por parte del Vendedor

2. A mayores Clientes visitados mayores Ventas

3. Regresos temprano de ruta

4. Mejora la 5alud Laboral

5. Mayor productividad del equipo de taller

6. Uso de mejores materiales y equipo / Actualizacion de cartas proceso

7. Prevencion de accidentes mayores

Tabla .6 Ventajas del Mantenimiento Preventivo
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Capitulo Il. Logistica de Distribucién a Centros de Acopio y Clientes

II.1 Origen y Evolucion de la Logistica

La logistica (del inglés logistics) es definida por la Real Academia Espafiola como el
conjunto de medios y métodos necesarios para llevar a cabo la organizacién de una
empresa o de un servicio, especialmente de distribucidon. En el ambito empresarial existen
multiples definiciones del término logistica, que ha evolucionado desde la logistica militar
hasta el concepto contemporaneo del arte y la técnica que se ocupa de la organizacién de

los flujos de mercancias, energia e informacion.

La Logistica es aquella parte de la gestion de la Cadena de Suministro que
planifica, implementa y controla el flujo -hacia atras y adelante- y el almacenamiento eficaz
y eficiente de los bienes, servicios e informacion relacionada desde el punto de origen al

punto de consumo con el objetivo de satisfacer los requerimientos de los consumidores.

La logistica es fundamental para el comercio. Las actividades logisticas conforman
un sistema que es el enlace entre la producciéon y los mercados que estan separados por
el tiempo y la distancia. La logistica empresarial cubre la gestion y la planificacion
(administracion) de las actividades de los departamentos de compras, produccion,

transporte, almacenaje, mantenimiento y distribucion.

Practicamente desde el principio de los tiempos, los productos que la gente desea,
0 no se producen en el lugar en que se quieren consumir 0 no estan disponibles cuando
se desea consumirlos. Por aquel entonces, la comida y otros productos existian en
abundancia so6lo en determinadas épocas del afio. Al principio, la humanidad tuvo que
optar por consumir los productos en el lugar donde se encontraban o transportarlos a un
lugar determinado y almacenarlos alli para su uso posterior. Como no existia un sistema
desarrollado de transporte y almacenamiento, el movimiento de los productos se limitaba a
lo que una persona podia acarrear, y el almacenamiento de los productos perecederos era
posible solamente por un periodo corto. Este sistema de transporte y almacenamiento

obligaba a las personas a vivir cerca de los lugares de producciéon y a consumir una gama
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bastante pequefia de productos o servicios.

Cuando los sistemas logisticos empezaron a mejorar, el consumo y la produccion
fueron separandose geograficamente. Las distintas zonas se especializaron en lo que
podian producir mas eficientemente. Asi, el exceso de producciéon se pudo enviar de forma
rentable a otras regiones y los productos que no se fabricaban en la zona pudieron
importarse.

La logistica moderna tiene su origen en el &mbito de la ingenieria militar que se
ocupa de la organizacion del movimiento de las tropas en campafa, su alojamiento,
transporte y preparacién para su salida. El Bar6n de Jomini, te6rico militar que sirvié en el
ejército de Napoledn | y del Zar de Rusia a principios del siglo XIX, elevo la logistica al
rango de las tres ramas principales del Arte de la Guerra junto a la estrategia y la tactica,
segun establecid6 en 1838 en su obra Précis de I'Art de la Guerre: Des Principales
Combinaisons de la Strategie, de la Grande Tactique et de la Politique Militaire. Tras la
Segunda Guerra Mundial, los profesionales que habian gestionado la logistica militar se

incorporaron al mundo empresarial y las técnicas logisticas evolucionaron rapidamente.

Una importante parte de la logistica tiene que ver con la entrega de las mercancias
de las fabricas a los centros de acopio y distribucion, esta se conoce como distribucion
primaria, y se referird a ella como un importante eslabon de la cadena de abasto en una

Empresa Procesadora de Alimentos que es el caso de este proyecto de Titulacion.

[1.2 Proceso de Distribucién Primaria en una Procesadora de Alimentos

La distribucién primaria se refiere al proceso de llevar las mercancias de las
fabricas a los centros de acopio y distribucion, no a los puntos de venta y mucho menos al
consumidor final. Este proceso de la logistica generalmente responde a criterios
relacionados con el nivel de produccion e inventarios, es decir, busca la reparticion
eficiente de los inventarios entre los centros de distribucion considerando la demanda de

estos y la capacidad de produccién de las fabricas.
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II.3 Fase de Programacion de Ruteo

Esta es la primera etapa del proceso de distribucion primaria utilizado en la
Procesadora de Alimentos objeto de mi actividad profesional. Mi funcion fundamental
consistia en realizar la programacion diaria de las diferentes rutas que habrian de seguir
las unidades de Transporte para entregar los productos a los centros de acopio y
distribucién, los cuales sumaban 45, localizados tanto en el DF como en su zona
conurbada. Cabe mencionar que para cada centro de distribucion, segun el tamafio y el
volumen de producto solicitado con base en los pedidos de los clientes, las unidades de

transporte tenian que realizar entre tres y siete viajes diarios.

Al realizar el ruteo se debian de tomar en cuenta una serie de variables y factores
muy importantes, con el fin de hacer una programacion diaria eficiente y efectiva que
asegurara en tiempo y forma la entrega de productos a los clientes. Esto no era facil de
lograr porque algunas de estas variables y factores eran dificiles de controlar y otras
ocurrian fuera de la empresa lo cual evitaba que los productos llegaran oportunamente a

su destino.

II.3.1 Factores a Considerar en la Programacion del Ruteo

La programacion del ruteo de cada dia, se realizaba previamente el dia anterior a
Su puesta en operacion; sin embargo durante la ejecucion se presentaban, como ya se
dijo, una serie de factores y variables que la hacian inoperante; entre estos factores se

tenian los siguientes:

1. Falta de producto en Despacho o Almacén. Al no existir los productos disponibles
en el despacho o en el almacén, no se podian cargar las unidades de transporte, y
habia que esperar a que el producto saliera de la linea de produccion, lo que
provocaba que con el mismo tiempo de retraso salieran los transportes y se

entregaran los productos a los centros de acopio y distribucion.
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2. Falta de unidades disponibles. Este aspecto se hacia evidente cuando al tener la
produccién en despacho o almacén, no se podian cargar los productos por no tener
unidades de carga disponibles en patio, esto provocado ya sea por:

a) Unidades retrasadas en ruta por Problemas de vialidad (congestionamiento vial,
cierre de calles, por manifestaciones publicas, choques vehiculares, etc.).

b) Falla mecanica en Patio por averia repentina de la unidad de transporte, cuyo
tiempo de reparacion superaba al tiempo de salida programado.

3. Falta de Equipo para transportar producto. La falta de equipo de manipulacion y
transportacion como es el caso de charolas, canastillas, racks mdviles (jaulas),
entre otros, retrasaban a las lineas de produccion en la entrega de productos
terminados, que a su vez retrasaban todo el proceso de embarque y envio a los

centros de acopio y distribucion.

4. Retraso en las descargas de los productos en centros de acopio y distribucion. El
retraso en las descargas de las unidades de transporte, es la diferencia entre el
tiempo total que espera la unidad a ser descargada en el centro de acopio y
distribucion y el tiempo asignado en la programacion a esta fase del proceso. En
esa misma proporcion era el retraso para la siguiente corrida programada para esa

unidad.

5. Falta de operadores. Cuando faltaba algun operador de unidades de transporte, se
tenia que reprogramar el ruteo con los operadores disponibles, haciendo
reasignaciones el dia en que se presentaban estas situaciones; entre tanto las
unidades permanecian detenidas retrasando las salidas y las llegadas de los

productos a los centros de acopio y distribucion.

El retraso provocado por todos los factores y variables arriba mencionados, era
generalmente la causa de que los centros de acopio y distribucion no cargaran a tiempo a
todas las unidades de reparto (distribucién secundaria), retrasando la entrega de los
productos a los clientes y en algunos casos ya no pudiendo entregarlos por estar fuera del

horario de recepcién, provocando la molestia de los clientes y la pérdida en las ventas. En
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este sentido era indispensable corregir a la brevedad posible las causas que originaban

este serio problema.

11.3.1.1 Frecuencia de los Factores que Afectan la Programacién de Ruteo

Como ya se vio en el apartado anterior existian una serie de factores que incidian

directamente en la eficiencia y eficacia de la programacién del ruteo; por ser estos factores

de una importancia considerable se hizo necesario que fueran tratados y analizados

exhaustivamente a fin de determinar la frecuencia de aparicién en un periodo determinado

de tiempo; para el desarrollo de este punto se tomo como base de tiempo un periodo de

un mes, como se describe a continuacion.

1.

Falta de producto en Despacho o0 Almacén. Este factor ocurria
aproximadamente con un frecuencia de 3 veces por semana, 0 Ssea con una

frecuencia de 12 veces por mes.

Falta de Equipo para transportar producto. Esta representaba la segunda

causa, Yy su frecuencia era de 2 veces por semana, es decir 8 por mes.

Retraso en las descargas de los productos en centros de distribucion. Este
factor se manifestaba con una periodicidad de 1.5 veces por semana, dicho de

otra forma, 6 veces al mes.

Falta de unidades disponibles. Su frecuencia era de 0.5 veces por semana, es

decir, 2 veces al mes.

Falta de operadores. Esta causa era la menos frecuente, su incidencia era de

apenas 2 veces al mes.

Con los parametros de las frecuencias anteriores, de cada uno de los factores y

para poder identificar y seleccionar con un nivel de confianza aceptable, aguellos que son

clave porque tienen un mayor impacto en la programacion del ruteo, se procedié a
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elaborar la Tabla 1.1 que resume las frecuencias, porcentajes individuales y acumulados
de cada uno de los factores que afectan a dicha programacion, estructurados de tal

manera que con esa informacion construimos el diagrama de Pareto que se ilustra en la
Figura Il.1.
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Figura Il.1 Diagrama de Pareto. Impacto Porcentual por Factor que Afecta la Programacion del Ruteo
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11.3.2 Recomendaciones

Con base al andlisis de los factores que afectan la programacién del ruteo en la
distribucién primaria hicimos las siguientes recomendaciones, tal como se muestran en la
Tabla 11.2.

Incidencia Recomendaciones

%Adelanlu del pedido a un dia, para efecto de

Falfa de Producto en Despacho o Almacen 7 i y y
mejorar 2 programacion dg la produccion

ERegresu de franspore con gauipa vacio

aad Eqp ar Transporar Fradict : E.Aplicarpenmizaciﬂnpurcasnumiso

%Asegurar cuado basico de Audantes de
Retrasos enla Descarga de Productosen Centros de istbucion: 6 Despacho Recibo / Cancientzaci ente o
| miembros delequipo |

5 é.&juslarpmgramacidn (e Mantenimiento
Falta de Unidades Disponibles -4 Preventio | Confiat e Senici con
| Proveedor

érﬂanejn eficiente dl ol de Vacationes /

alade Qeratres : E.Ajusle al cuadro basico de suplentes

Totales: k)|

Tabla Il.2 Recomendaciones para Optimizar la Programacion del Ruteo
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Il.4 Conclusion Final del Capitulo

Como se observo a lo largo del capitulo, la correcta programacion del ruteo en la
distribucién primaria es de suma importancia en el cumplimiento del propésito de abasto al
cliente, que en este caso esta representado por los centros de acopio y distribucién. Los
procesos involucrados estaban siendo afectados principalmente por los factores
mencionados, la aplicacion de las herramientas del Pareto y el andlisis de factores fueron
el elemento primordial que nos permiti6 encontrar las causas, para de esta manera
establecer las recomendaciones y acciones correctivas que permitié aplicar la mejora

continua.
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Capitulo Ill. Ventas: El Proceso de Abastecimiento al Cliente

l1l.1 Definicion y Evolucion de la Distribucion en México

“Distribuir es la funcién comercial de poner los productos al alcance de los clientes,
y vender es lograr que los clientes tengan a disposicion de los consumidores esos

productos”

La historia de la distribucion (secundaria) de productos de consumo masivo en
México practicamente comenz6 con la llegada de Coca Cola a mediados de los afios 20,
ya antes en los centros urbanos, pequefias fabricas de licores y comerciantes distribuian
mercaderias de sus bodegas a los puntos de venta, pero el volumen de esas operaciones

jamas fue tan relevante que implicara algun grado de complejidad.

En sus inicios la distribucion se realizaba con vehiculos no motorizados tales como:
carretillas, carretas y pequefios vehiculos adaptados a las necesidades de las mercancias.
Fue la industria de las bebidas embotelladas (Coca Cola y Grupo Modelo) quien en México
en la primera mitad del siglo XX desarrollaron los primeros esquemas de distribucion, que
consistian basicamente en el reparto de sus productos mediante rutas de venta,
conformadas por un vehiculo de carga, un vendedor, un portafolio de productos y una

cartera de clientes.

En la actualidad compiten en mercado cerca de 600 grandes marcas de productos
de consumo masivo a nivel nacional y/o regional, incursionando practicamente en todas
las categorias, desde agua embotellada, refrescos, cerveza, cigarros, dulces, botanas y
panes, hasta basicos como tortillas y alimentos enlatados. Todas las compafias que
llevan sus productos a los puntos de venta del canal tradicional lo hacen mediante el
modelo habitual de distribucion conocido como ruteo de autoventa 6 mediante el esquema
moderno conocido como preventa, ambas son objeto de ventajas y desventajas y su grado

de éxito esta relacionado con el tipo de productos involucrados en la distribucion.
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[1l.2 Proceso General de Distribucién y Abasto

El proceso inicia con las actividades que corresponden a la distribucion primaria y
culmina con la distribucion secundaria, es decir, pretende llevar mercancias desde las
fabricas hasta los puntos de venta o tiendas detallistas, ver Figura lll.1.

Distrbucion
Secundaria

Vehictlos

Cargaa Vehiculos de
Disribucion

/

DISTRIBUCION

Distrbucion
Primaria

Pets de

CortaVida
CENTROSDE

(EDA
(EDSC

Distibucion Primaria
Prts de Corta Vida

Figura Ill.1 Diagrama de Flujo, Proceso de Distribucion Primaria y Secundaria
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El proceso de Distribucion es una de las herramientas de la mercadotecnia que
incluye un conjunto de estrategias, procesos especificos y actividades necesarios para
llevar los productos desde el punto de fabricacion hasta el lugar en el que esté disponible
para el cliente final (consumidor), en las cantidades precisas, en condiciones 6ptimas de

consumo o uso y en el momento y lugar en el que los clientes lo necesitan y/o desean.

Es importante que los involucrados en la definicion de los procesos comerciales se
basen para tomar decisiones en la naturaleza de las distintas mercancias, ya que es vital

considerarlas para poder cumplir con el proposito de la distribucion.

[11.3 Proceso de Distribucion y Abasto en una Procesadora de Alimentos

[11.3.1 Antecedentes

En la Procesadora de Alimentos donde he desempefiado mis actividades
profesionales, se configuré su propia red de rutas de venta basandose Unicamente en el
trazo de los caminos, carreteras y vias de ferrocarril existentes. Calle por calle los
vendedores fueron abriendo el mercado; ellos mismos colocaban en los muros de los
comercios la publicidad que hacia alusién a sus productos; sin embargo los sitios remotos
y de complicado acceso nunca fueron obstaculo o problema para abrir mercado, sino que

fueron vistos como areas de oportunidad.

En esos inicios no estaban segmentados los clientes ni los canales de distribucion,
las rutas atendian a todos los clientes de un territorio particular sin distincion de que giro o
tamafo fueran. A su vez, no estaban segmentados los portafolios de productos, es decir,
los vendedores impulsaban la venta de todos los productos en todos los clientes sin

distincién alguna.
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El proceso de abastecimiento al cliente iniciaba en los centros de distribucion, ya
gue eran los lugares donde los vendedores cargaban los productos que habian pedido con
anterioridad y salian a entregarlos a los Clientes o a las tiendas detallistas. Este proceso
también es conocido como Distribucién Secundaria, y en adelante sera referido cémo
Distribucién Directa al Cliente.

[11.3.2 Modelo de Distribucién y Ventas

En un principio en la Procesadora de Alimentos, el proceso de distribucion y ventas
se basaba en las siguientes consideraciones:

= La empresa agrupaba a sus clientes por ubicacion geografica y les daba la misma

atencion sin tomar en consideracion sus necesidades particulares.

= Una ruta de venta atendia aproximadamente a 100 clientes que visitaba en

promedio tres veces a la semana.
= Cada linea de ruta tenia asignado un portafolio de productos.
= Las rutas se organizaban por marcas y categorias de los productos que distribuian.

Por lo anterior, una ruta de ventas estaba conformada por una cartera de clientes,

un portafolio de productos, un vendedor y un vehiculo.

El Modelo anterior de distribucion y ventas se continuaba con el proceso de trabajo
del vendedor en el mercado, el cual iniciaba con su llegada al Centro de Distribucion,
revisando su pedido, cargandolo y acomodandolo dentro de su vehiculo para
posteriormente salir del Centro de Distribucion y dirigirse a su primer cliente, visitando a
cada uno conforme a un orden previamente establecido. Es importante mencionar que el
vendedor se apoyaba de una libreta de venta que le permitia llevar la estadistica de venta

por cliente y por producto.
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Después del ultimo cliente, el vendedor regresaba al Centro de Distribucién para
cerrar con el proceso administrativo, hacer su pedido de producto para la proxima semana

y liquidar su ruta.

111.3.2.1 Proceso de Venta en el Cliente

El vendedor llega al domicilio del cliente, entra al negocio y saluda; se dirige al
exhibidor, anaquel o rack para revisar el estado y nivel de inventario que guarda,
determinando el inventario faltante. En este punto también revisa las condiciones de
limpieza del exhibidor, la vida de anaquel de los productos y la imagen general de sus
exhibiciones. Negocia con el cliente la cantidad y monto que dejara, regresa al vehiculo,
prepara el pedido y la nota de venta y/o factura.

Regresa al negocio con el pedido, lo acomoda en el exhibidor, cobra la nota (si
fuera el caso) y se despide del cliente indicandole cuando sera la siguiente visita. Se dirige
al siguiente cliente, ejecuta el mismo proceso y asi continua hasta el ultimo cliente

asignado a la ruta.

[11.3.3 Tipos de Clientes

En la distribucion secundaria el objetivo fundamental era atender eficazmente a
todos los clientes, lo cual se hacia utilizando la misma ruta, agrupandolos por su ubicacion

geografica. Los Clientes que se atendian se clasificaban en las siguientes categorias:

= Detalle (también conocido como canal tradicional): Agrupa a tiendas pequefias de
abarrotes, miscelaneas, papelerias, farmacias, estanquillos, puestos, cremerias,

dulcerias, depdsitos de cerveza, vinaterias, billares, boliches, entre otros.

= Autoservicios (también conocido como canal de grandes clientes): Grandes
cadenas en distintos formatos; Autoservicios, clubes de precios, supermercados,

hipermercados y bodegas de precios bajos.
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= Conveniencia: Son todas cadenas con formato de tiendas de proximidad, tales

como Oxxos, 7eleven, Extras, entre otras.

= Escuelas: Canal responsable de la atencion a cooperativas en escuelas, en sus
distintos formatos y niveles, es decir, primarias, secundarias, bachilleratos y de
estudios profesionales, publicas o privadas, asi como institutos de ensefianzas de
oficios y carreras cortas.

[Il.4 Problemas de Distribucidén y Servicio al Cliente

En sus inicios el proceso de Distribucion y atencion a los clientes opero eficazmente
por mucho tiempo, sin embargo las condiciones y necesidades comerciales de los clientes
fueron cambiando; a tal grado que las quejas por mal servicio se incrementaron de manera

importante y nuestra respuesta no era la adecuada en tiempo y forma para atenderlos.
Las quejas cada vez mas recurrentes por tipo de clientes fueron:

Detalle: No cumplen con los horarios de visita establecido y siempre llegan con
poco producto. En los ultimos clientes itinerados de la ruta estas quejas eran mucho mas

recurrentes.

Autoservicio: Las grandes cadenas cada vez requerian de mayor tiempo en sus
tiendas y los pedidos de producto eran muy variables no tanto por el desplazamiento sino
por la cantidad que exigian se dejara en el exhibidor. Las quejas eran permanentes de

tener personal en tienda y de tener poca cantidad de algunos productos.

Tiendas de Conveniencia: La queja se basaba también en llegadas tarde del

vendedor y en pocas cantidades de producto exhibido.

Escuelas: La queja permanente fue la de visitarlos después de la hora de recreo, lo

cual les provocaba perdida en sus ventas.
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Por lo anterior, se considero necesario estudiar mas a detalle la problemética en las
rutas a través de un estudio de tiempos y movimientos, llenando una hoja de verificacion y

haciendo nuestro diagrama de estratificacion.

En la Tabla I1l.1 hoja de verificacién se muestra un resumen de la problematica.

Proceso: Ventas
Sub Proceso: Atencidn y Servicio al Cliente

Problematica: Visitas y Abasto a los Clientes de la cola de Ruta

Numero de Supervisiones: 630

Tabla Ill.1 Hoja de Verificacion de la Problematica de las Rutas

Observaciones: Las supervisiones se realizaron a 212 rutas de distintas plazas y
con distintas caracteristicas en cuanto a la mezcla de tipos de clientes que manejaban, 96
de esas rutas tenian en su cartera mas clientes de Autoservicios y Conveniencia que
Tiendas de Abarrotes, en una proporcion de 70 — 30% aproximadamente. Las restantes
tenian una composicion promedio inversa, es decir, 80% de clientes de Detalle y 20% de

Tiendas de Autoservicios.

En su oportunidad al construir la Matriz de Estratificacion se podran observar
algunos valores especificos para variables que estan relacionadas con cada uno de los
tipos de clientes, tales como: tiempo de atencidn, venta por visita, venta por minuto, visitas

no realizadas en ruta, perdida de venta y % individual de perdida.

La Tabla Ill.2 de Estratificacion muestra el resultado del estudio realizado mediante

las Supervisiones de Mercado en un periodo de tiempo de una semana.
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Tabla Ill.2 Matriz de Estratificacion de Indicadores de Servicio por Tipo de Cliente

Para calcular el % individual de perdida se tomaron en cuenta las siguientes

premisas.

e Rutas que en su composicion eran el 70% de clientes de detalle, Consumos
y Escuelas; y el 30% de Autoservicios, Conveniencia e institucionales,

generaban una venta semanal de $32,000.

¢ Rutas que en su composicidn era inversa a la anterior el promedio de ventas
era de $75,000.

Con los resultados de la Estratificacion anterior se concluyo que los principales

problemas encontrados fueron:
¢ Clientes no Visitados
e Pérdida de ventas
e Légicamente, Desabasto de Producto en los Clientes cola de Ruta
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Los problemas arriba mencionados, llevaron a un crecimiento constante en el

indicador de quejas de servicio.

En el mismo sentido y tomando como referencia el resultado del andlisis de tiempos

y movimientos en la atencion de los diferentes clientes, se observa:

1. Disparidad en los indicadores de tiempo de servicio entre los distintos tipos de

clientes:

Tiempos de atencion variables entre los distintos tipos de clientes, que van
desde 70 minutos promedio que demanda un autoservicio para su atencion,

hasta un cliente de Detalle que solo requeria de 15 minutos en promedio.

2. Distintos montos de Venta por minuto. Los montos de venta por minuto no
tienen correlacion con los tiempos de atencion, ya que una escuela demanda
45 minutos para su atencion y solo aporta $7.0 por minuto, mientras que los
clientes del Canal Detalle requieren 15 minutos y aportan una venta de $12.0

por minuto.

3. Falta de inventario de producto para la venta, ya que los vendedores se
enfocaban a atender bien los primeros clientes (Autoservicios, Conveniencia,
Consumos) descuidando la atencién de los restantes generalmente del Canal
Detalle, es decir, dejaban de realizar la visita a los ultimos clientes de la ruta
(cola de ruta), o si los visitaban, ya no era con la disponibilidad de todos los

productos del portafolio.
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1.5 La Segmentacion de Canales como Solucién a la Probleméatica

Con base en la problemética expuesta se decidioé realizar una segmentacion de
canales. Esta consisti6 en la organizacion o agrupacion de los distintos clientes en
distintos Canales con el proposito de darles la atencion adecuada, con la consecuente

mejora en la calidad del servicio.

La Tabla lll.3 muestra como quedo el resultado de la segmentacion.

Canales de Venta Caracteristicas

Detalle Cliente de Abarrotes de Colonia, Tienditas, Miscelanea, Farmacias, Papelerias, entre atros giros.
Autosenvicios Grandes Superficies Comerciales con Venta de Productos de diversas Categorias administrados por Cadenas Nacionales.
Comverienia Cliente con superficie mediana con Venta de Productos de rotacion rapida, enfocados en Productos Snack, Abarrotes, Vinas y
Licores, entre atros.
Escuelas Clientes establecidos en Escuelas con Venta de Productos Snack de alta rotacion.
L Clientes tales como Insfituciones de Gobiemno (DI, Municipios, etc) asi como Empresas de Transporte Aereo, Temestre o
Institucionales .
Grandes Cadenas de alimentos como Mc Donalds
Consumos Clientes gue uilizan nuestras Productos para I3 elaboracion de alimentos tales como hamburguesas, Hot Dots.

Tabla Ill.3 Segmentacion por Canales

Con este anadlisis se decidi6 en el afio 2003 crear 6 canales, cada uno con
caracteristicas operativas distintas, lo que llevo a una especializacion de la distribucion, es
decir, rutas exclusivas para los distintos tipos de clientes, principalmente con el objetivo de
satisfacer las necesidades del cliente asi como otorgar un mejor servicio. Con esta
reestructuracion en el tipo de distribucion se consiguio reducir las quejas de servicio de un
7% al 0.5%, ademas de incrementar las ventas 15% totales de la Compafiia y mejora en la

rentabilidad en 3 pp.
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[11.6 Conclusién Final del Capitulo

La segmentacion de canales resolvié mucha de la problematica que padeciamos en
cuanto a quejas por el servicio, por otra parte nos ocasiondé cambios y adecuaciones en

cuanto a:

e La estructura organica (Supervisores y Vendedores especializados).

e Cambios en la estructura de Distribucién (Camiones, Frecuencia de Visita, Cupo en
los contenedores, Diferenciacion de Productos).

e Adecuaciones en el esquema de Capacitacion (Capacitacion a Vendedores
especializados por Canal, habilidades de negociacion por tipo de Cliente, manejo
de herramientas, etc.).

No obstante, gracias a lo anterior se ha podido conocer y entender aun mas las
necesidades y expectativas de los diferentes tipos de clientes y con ello responder a

través de Estrategias particulares a crecer el negocio para ambas partes.
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Capitulo IV. Saturacion y Participacion en Nuevos Sectores del Mercado

IV.1 El Crecimiento Empresarial y sus Antecedentes

El crecimiento empresarial, indiscutible objetivo perseguido por la mayoria de las
empresas, ha sido un tema central en el campo de la direccién estratégica que ha llevado
a profesionales y académicos a cuestionarse qué subyace tras este concepto y como
medirlo, qué motivos justifican el hecho de que las empresas experimenten procesos de
desarrollo, asi como los pros y los contras de la mayor dimension empresarial. “El
crecimiento de la empresa puede medirse haciendo uso de parametros como el valor para
el accionista, las ganancias por accion, los beneficios y las ventas” (Goold, 1999).
También se entiende por crecimiento, la expansion que realiza la empresa hacia nuevos

mercados, tanto geograficos como de clientes.

Histéricamente, las primeras explicaciones sobre el crecimiento empresarial se
encuentran en Penrose (1959). Para esta autora, “la empresa, a lo largo de su historia, va
generando internamente o adquiriendo en los mercados los recursos necesarios para el
desarrollo de su actividad.” En este contexto, el crecimiento se produce cuando en la
empresa existen recursos subutilizados u ociosos a los que se intenta buscar utilidad y
decide explotarlos, en vez de transferir su propiedad a otro agente del mercado. Al hacer
esto, tendra distintas aplicaciones a las que asociar los recursos que van desde decidir
ampliar la actividad actual, utilizarlos para entrar en nuevos mercados geogréaficos o
emplearlos para entrar en un nuevo negocio, de forma que el uso final que se dé a los
recursos determinara la direccion del crecimiento. Este enfoque que trata de justificar el
crecimiento empresarial en la dotacién de recursos y capacidades ha sido apoyado

posteriormente por otros autores, como Chandler (1992) y Canals (2001).
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Aunque la ausencia de crecimiento podria ser uno de los mayores riesgos que
puede correr una empresa (Canals, 2001), su expansion también conlleva importantes
peligros y riesgos, como por ejemplo la inversidbn en sectores en los que el éxito
competitivo depende de la posesion de recursos, capacidades y conocimientos de los que
la empresa no dispone, conduciéndola a la pérdida de valor.

IV.2 El Crecimiento en el Contexto de la Estrategia

En un entorno en el que la empresa es capaz de generar recursos que le permiten
no s6lo mantener su nivel de actividad actual sino generar un excedente, debera decidir
gué hacer con ese excedente. Las decisiones pueden ser multiples, puede elegir de entre
continuar expandiéndose en segmento o industria donde participar o incursionar en
nuevos sectores de mercado. Ambos caminos deberan delinearse en la estrategia de la

empresa en el contexto del corto, mediano o largo plazo.

En primer lugar, y en todos los casos se debera analizar si ademas de generar un
excedente de recursos (beneficio), la empresa es capaz de generar valor para el
accionista. Esta situacion se producirda cuando la rentabilidad comprometida con los
accionistas resulte superior a la que obtendrian en otra inversion con el mismo nivel de
riesgo. Si se opta por mantener los recursos en la empresa, debera generarse un
volumen mayor de recursos excedentarios (beneficio) para que no se reduzca la
rentabilidad frente a recursos propios y, en consecuencia, se mantenga la creacion de
valor. Por lo tanto, la empresa debera crecer. En el caso de que la empresa elija llevar su

recursos a otros sectores del mercado el objetivo es el mismo, la creacién de valor.

Tal y como se ha mencionado anteriormente, las estrategias en el nivel corporativo
permiten configurar la actividad de la empresa o en otras palabras, definirla y delimitarla.
En este sentido, la literatura describe el ambito de la empresa o su &mbito de competencia

a través de tres dimensiones diferentes:
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e Ambito del producto o segmento (horizontal), que hace referencia a los productos y
mercados que la empresa selecciona para operar, pudiendo optar por atender al
conjunto del sector o centrarse en uno o varios de los segmentos del mismo, es
decir, la empresa tiene que tomar la decisiébn de ser especialista 0 generalista,

concentrada o diversificada.

e Ambito vertical, que se refiere a la participacion de la empresa en todos los
procesos de la cadena de valor, desde la compra de la materia prima o contrato de
suministros que emplea para elaborar sus productos, hasta llevarlos al consumidor
final o puntos de distribucién para su venta, en cuales decide participar ella misma 'y
cuales contratar.

e Ambito geogréafico o amplitud territorial con que la empresa decide operar, pudiendo

ser de naturaleza local, regional, nacional o internacional.

Las decisiones que se toman en estos tres ambitos definiran las direcciones de
desarrollo estratégico, que se reducen basicamente a la especializacion en las actividades
gue la empresa viene realizando mediante el uso de estrategias de crecimiento horizontal
y vertical o la diversificacion hacia nuevos sectores del mercado o campos de actividad, ya

sea de forma secuencial en este orden o simultaneamente.

IV.2.1 El Crecimiento Horizontal

Si el desarrollo de la actividad de la empresa en un determinado mercado ha sido
exitosa, las primeras estrategias que se llevan a cabo son las de crecimiento horizontal, es
decir, se establecen nuevos proyectos y se desarrollan los nuevos negocios dentro de las

estructuras producto/mercado existentes.

Dentro de este crecimiento de tipo horizontal, las estrategias de expansion que

puede seguir la empresa son:
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e Estrategias de concentracion / penetracion. Se persigue una mayor participacion de
mercado mediante la utilizacion de practicas generalizadas de marketing.

e Estrategias de desarrollo de productos a través de la ampliacién de las categorias
actuales. Lo que se pueda hacer mediante caracteristicas de mayor diferenciacion o
con el desarrollo de productos de nueva generacion o mediante la aplicacién de

nuevas tecnologias.

e Estrategias de desarrollo de mercados. Ofreciendo los mismos productos y/o

servicios en nuevos mercados. En este caso, se presentan dos opciones:
o La expansion de la base geografica donde la empresa opera.
o El acercamiento a nuevos segmentos de mercado o tipos de clientes.

Un ejemplo clasico del crecimiento horizontal se presenta cuando la empresa

adquiere a sus competidores.

IV.2.2 El Crecimiento Vertical

Cuando se ha alcanzado la saturacion en los mercados actuales, la segunda
estrategia disponible para la empresa es la integracion vertical, buscando el incremento
del valor afladido mediante la ampliacion de su participacion en la cadena de abasto o
suministro. Con el crecimiento vertical, se pretende extender los negocios actuales de la

organizacion en dos posibles direcciones:

e La integracion hacia adelante, que conduce a un mayor acercamiento a los clientes

mediante la realizacion de las actividades relacionadas con la distribucion y venta.

e La integracion hacia atras, que ocurre cuando la organizacion busca un mayor

control sobre sus sistemas de suministros.
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Un buen ejemplo de crecimiento vertical se da cuando las empresas compran a sus
proveedores, ya sea a los productores o intermediarios de las materias primas, 0 a sus
propios distribuidores del producto final.

Una vez que hemos agotado nuestra capacidad de crecimiento por las vias
mencionadas, la estrategia a seguir para continuar progresando consiste en entrar en

nuevos negocios a través de la diversificacion.

IV.2.3 Beneficios y Riesgos del Crecimiento

Son multiples los beneficios derivados del crecimiento empresarial, de entre ellos

destacaremos los siguientes:

e Mayor prestigio de los directivos y mejores posibilidades de promocion de los

empleados.

e Afrontar nuevos retos empresariales que estimulen el desarrollo de las personas y

la organizacion.

e Capacidad de atraer capital de inversores externos lo que permita afrontar

proyectos de mayor envergadura.
e Mejor posiciéon de la empresa en los mercados de capitales.
e Posicién competitiva mas sélida.
e Acceder a escalas de mercado que mejoran la competitividad de la empresa.

e Mantener la cuota de mercado en el caso de que el mercado en que se opera esté

en crecimiento.

Sin embargo, la expansion de la empresa también conlleva importantes peligros,

entre los cuales mencionamos los siguientes:
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¢ Inversion en sectores en los que el éxito competitivo depende de la posesion de

recursos, capacidades y conocimientos de los que la empresa no dispone.

e Alcanzar una dimension empresarial superior a lo que la empresa es capaz de

gestionar.

IV.2.4 Matriz de Ansoff y las Estrategias de Mercado

La Matriz de Ansoff, también conocida como Matriz Producto / Mercado o Vector de
Crecimiento (Véase Figura IV.1) sirve para identificar oportunidades de crecimiento en las
unidades de negocio de una organizacion. En otras palabras, expresa las posibles

combinaciones producto / mercado (o unidades de negocio) en que la empresa puede

basar su desarrollo futuro.

Esta Matriz describe las distintas opciones estratégicas, posicionando las mismas

segun el analisis de los componentes principales del problema estratégico o factores que

lo definen.

En la siguiente Matriz se pueden apreciar sus componentes.

Existentes MNuevos

3
= .. Desarrollo de Productos o
£ Penetracion del Mercado _ . .
2 Diversificacion
(1]

w

(=]

=]

L]

(%]

D

=
[7:]
2 Desarrollo de Mercado o B} . .
o . . . Diversificacion
2 Diversificacion

Figura IV.1 Matriz de Ansoff
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La Matriz de Ansoff muestra cuatro opciones de crecimiento para las empresas
formadas al confrontar los productos/servicios existentes y los nuevos con los mercados

existentes y los nuevos.

IV.3 Saturacién de Mercado en una Empresa Procesadora de Alimentos

La Saturacion de Mercado se refiere a cobertura de servicio y a la atencién que un
producto o servicio tiene, es decir, la porcion del mercado que es atendida por
determinada entidad, marca o producto. En el caso de la Procesadora de Alimentos que
ha sido objeto de este reporte, actualmente ha alcanzado un nivel general de saturacion
de mercado de mas de 98%, esto en lo referente a los giros comerciales del canal
tradicional, tales como: tiendas de abarrotes, miscelaneas, farmacias, papelerias y
estanquillos, entre otros. En la Figura IV.2 se ilustra la participacion de los principales

giros.

ABARROTES 334,034

MISCELANEAS 293,045

CREMERIAS

FARMACIAS W 5,642
PAPELERIAS 4,753

PUESTOS DE REVISTAS YDULCES | 3,522

DULCERIAS | 2,631
DEPOSITOS DE CERVEZA | 2,249
VINATERIAS | 2,242

VERDULERIAS | 1,777

0 50,000 100,000 150,000 200,000 250,000 300,000 350,000
Figura IV.2 Giros que conforman el Segmento de Clientes del Canal Tradicional
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Como se menciona anteriormente, la Saturacion de Mercado forma parte de la
estrategia de crecimiento horizontal de la procesadora de alimentos, sin duda una accién
clave para alcanzar el tamafio e importancia actual en este rubro fue en primera instancia
segmentar los canales en el afio 2003 como ya se menciond. Claro estd, que el nivel de
saturacion en el contexto del territorio nacional se dio paulatinamente a lo largo de toda su
vida, tal como se muestra en la Tabla IV.1

% de Saturacion

1960 90%
1970 65%
1980 80%
1990 86%
2000 90%
2010 98%

Tabla IV.1 Evolucion de la Saturacion de Mercado
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Cabe sefialar que Saturacion de Mercado se ha dado con el apoyo de las dos

premisas tacticas, mismas que se efectuaron en el siguiente orden:

e Saturacion de la base geografica, tomando clientes de los giros tradicionales. Hoy
dia esta base oscila en los 600,000 puntos de ventas.

e Toma de nuevos tipos de clientes, particularmente derivado de la incursion a

nuevos mercados.

IV.4 Participacién en Nuevos Sectores y Categorias

El crecimiento de una organizacion es propio del modelo de gestion basado en
objetivos y tiene que ver con la concepcidon numeérica del negocio, de alcanzar las metas
propuestas y de preparar a la organizacion para crecer. Esta Procesadora de Alimentos a
lo largo de su historia ha logrado tasas de crecimiento superiores a las del pais (México) y
de otros sectores de la industria, desarrollo impulsado principalmente por la estrategia de
crecimiento horizontal, que en materia de desarrollo de productos a través de la incursion
en nuevas categorias se ha hecho mucho en la dltima, tal como se muestra en la Tabla
IV.2:

Nuevas Categorias
1950 Pan de Caja/ Pan Dulce
1960 Galletas / Pasteles
1970 Bolleria
1980 Tortillas de Harina
1990 Tostadas
2000 Barras Nutritivas
2010 Alimentos Preparados

Tabla IV.2 Evolucion de las Categorias de Productos
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Se conoce como diversificacidén al proceso por el cual una empresa pasa a ofertar
nuevos productos y entrar en nuevos mercados, por la via de las adquisiciones
corporativas o invirtiendo directamente en nuevos negocios. Como se menciond
anteriormente, la diversificacion es una de las cuatro estrategias de mercado definidas en
la Matriz de Ansoff. En la Procesadora de Alimentos para efectos de asegurar las metas
de crecimiento, asi como el aprovechamiento de distintas oportunidades de negocio, se ha
incursionado en otros segmentos o sectores del mercado, tales como los que se ilustran
en la Tabla IV.3:

Afio de Salida Nuevos Negocios Descrpeion

Venta y distribucion de productos snake

! Vending mediante vendig machine
2004 Pan recien Homeado Fabrllcaclun y '-fer?ta de pan y pasteleria
? mediante el Retail
2011 Venta de Tiempo Aie Venta de tiempo aire mediante una terminal

punto de venta (TPY)

Tabla IV.3 Incursion en Nuevos Negocios

No esta de mas sefialar que incursionar en nuevos mercados con nuevos productos
(diversificacion) es arriesgado, ya que hay poco margen para utilizar los conocimientos
existentes o aprovechar las economias de escala, porque se esta tratando de vender

productos o servicios completamente diferentes y apuntando a clientes en mercados
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desconocidos. Sin embargo, incursionar en nuevos negocios ha representado algunas
ventajas, ademas del beneficio econémico, entre ellas tenemos que si un negocio sufre de

circunstancias adversas, el otro es poco probable que sea afectado.

IV.5 Conclusién Final del Capitulo

Desde la era industrial, pasando por la era de los servicios, hasta la actual era de
las nuevas tecnologias y del acceso a la informacion, los Emprendedores y las Empresas
deben orientar sus esfuerzos hacia sectores en los cuales el pais y las distintas regiones
tengan ventajas competitivas. En un contexto de mercados globales es preciso tener
claras las diferencias a establecer entre las distintas ubicaciones geogréficas y los
distintos modos de vida, pues, evidentemente, no sera lo mismo emprender un negocio en
Latinoameérica, Europa o en Asia. Las oportunidades pueden ser distintas dependiendo del
nivel de desarrollo y de la capacidad industrial instalada. Asi, algunos paises se han
convertido en la “Fabrica del Mundo” y otros ofrecen grandes oportunidades en insumos

naturales.

Definitivamente, en el éxito de esta Procesadora de Alimentos, el crecimiento ha
jugado un papel central; pero para ello ha sido vital el preocuparse sinceramente de
conocer y entender a sus clientes y mercados y con ello ha podido visualizar y aprovechar
las oportunidades que brindan; seguramente estos factores seguiran siendo claves para

apuntalar su futuro desarrollo.
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Capitulo V. Administracién de Ventas al Menudeo (Retail)

V.1 Comercio Minorista o Detallista: Definicién y Antecedentes

El Distribuidor Minorista o Detallista es la Empresa Comercial o persona en régimen
de auténomo que vende productos al consumidor final; son el Ultimo eslab6n del canal de
distribucién.  ElI Comercio Minorista generalmente compra productos en grandes
cantidades a fabricantes o importadores, ya sea directamente o a través de un mayorista,
sin embargo, vende unidades individuales o en pequefias cantidades al publico
consumidor en general. Normalmente realiza su actividad comercial en un espacio fisico

llamado tienda, también se les llama Detallistas.

La venta al detalle (en inglés Retail) es un sector econdémico que engloba a las
empresas especializadas en la comercializacion masiva de productos o servicios a
grandes cantidades de clientes y/o consumidores. En el negocio del Retail se pueden
incluir todas las tiendas o locales comerciales que habitualmente se encuentran en
cualquier centro urbano con venta directa al publico, sin embargo, su uso se halla mas
bien ligado a las grandes cadenas minoristas, el ejemplo mas comun del Retail lo
constituyen los supermercados; otros comercios tradicionalmente asociados al Retail son
las tiendas por departamentos, casas de articulos para el hogar, ferreterias, farmacias,
venta de indumentaria, librerias, entre muchas mas. La complejidad del Retail viene dada
por la amplia variedad de categorias y tipos de articulos que ofrecen, asi como el nivel de
operaciones efectuadas. Las operaciones de venta generan una cantidad de datos tal que

puede resultar abrumadora para aquellos ajenos al negocio.

Segun su forma de venta el Comercio Minorista esta organizado en:

. Comercio tradicional
. Comercio de autoservicio
. Comercio Mixto
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Los responsables de marketing comprenden el Comercio Minorista dentro de su
estrategia global de distribucion. Las Tiendas o Puntos de Venta pueden estar en zonas

residenciales, zonas comerciales o también integradas en centros comerciales.

V.1.1 Canales de Venta

Una caracteristica que solia ser comun al segmento del Retail era su Canal de
Venta compuesto por tiendas o locales comerciales, sin embargo la aparicion de la venta
telefénica y la venta por Internet también han modificado este concepto. En las grandes
cadenas es muy comun la ampliacion a numerosos puntos de venta, lo cual permite el
mejor aprovechamiento de costos comunes como pueden ser marketing, publicidad,

administracion o el disefio de locales por nombrar sélo algunos.

Los canales de venta son la esencia del Retail, y buena parte de sus esfuerzos y
diferenciacion se concentran en el disefio y la experiencia de compra que proporcionan los

distintos canales.

V.1.2 La Logistica

En las cadenas dedicadas al Retail, es un factor comun la presencia de centros de
distribucion, grandes depdsitos o almacenes ubicados en puntos logisticamente
estratégicos que abastecen a las tiendas de forma regular. Los centros de distribucién, a
veces también llamados centros de operacion logisticos, también pueden abastecer a los
consumidores, pero debido a que estos centros se especializan en actividades logisticas y
no en atencion al publico no es muy frecuente que los clientes puedan ser atendidos

directamente.
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Los centros de distribucion pueden pertenecer a las empresas o estar tercerizados
con operadores logisticos, sin embargo, salvo en los casos de venta de servicios, el
volumen que diferencia al Retail de otros rubros exige la utilizaciébn de estos centros
logisticos. Es importante destacar que el nimero de centros de distribucidbn no crece
proporcionalmente a la cantidad de puntos de venta, sino que su ndmero tiene mas bien

una relacién directa con el area geogréfica que pueden atender.

Los costos logisticos que corresponden a cada centro comercial variaran en funcion
a la distancia del centro de distribucion (y de este al lugar de produccion o puerto de
ingreso de importacion) y los volimenes consumidos. No obstante, por cuestiones de
imagen y costos publicitarios las cadenas imponen un precio Unico para sus productos;
esto puede verse como una absorcion de los costos mayores en los centros lejanos y de
menor volumen, o bien como un recargo a aquellos clientes que habitan en grandes

centros de consumo cercanos a los centros de produccion.

V.1.3 Portafolio de Productos

Otro aspecto a considerar es la escasa elaboracion de los productos, de hecho se
podria definir la actividad elementalmente como compra, abastecimiento, distribucion y
venta de no ser por la aparicion de productos masivos que requieren algun grado de
elaboracidén generalmente no muy importante; tal es el caso de las cadenas de venta de

computadoras comunmente denominados clones o ensambles, o de alimentos.

El hecho de no incluir elaboracién o incluirla s6lo de forma minima le quita al sector
Retail la principal complejidad del sector productivo. En su lugar, la complejidad del Retail
suele ser vista como la gran variedad de productos y servicios que ofrecen, que obligan al
desarrollo de complejas y costosas estructuras para administrar, almacenar, vender y
publicitar un conglomerado namero de articulos que demandan gestiones muy diferentes
para cada uno. Tal variedad de articulos (algo que se ve especialmente en los
supermercados) motivé el surgimiento de lo que se denomina la Administracién por

Productos y/o categorias (Product Management), un mecanismo por el cual el proceso
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completo de la cadena de suministro es dirigida por distintos grupos de personas en
funcion del tipo de articulo o servicio. De esta manera se puede tener un grupo enfocado
en la compra, almacenamiento, distribucién y venta de articulos que requieren cadena de
frio, otro para articulos con garantia de fabricacién, y asi sucesivamente. Desde fines del
siglo XX se ha manifestado cada vez con mayor fuerza una tendencia a la utilizacion de
las denominadas marcas propias, marcas creadas o compradas por la cadena de Retail
para su uso exclusivo en sus centros comerciales. Este esquema permite al fabricante
desentenderse de la publicidad de su marca y concentrarse solamente en la fabricacion,
otorgando en muchos casos el mismo producto pero con leves diferencias estéticas a
distintas cadenas; a su vez, el Retail se ve favorecido por precios de costo reducidos por
la desaparicion de la publicidad de la marca dentro del costo de adquisicion. La amplia
aceptacion de este esquema llevd a que muchas cadenas tengan segundas y hasta

terceras marcas propias.

La uniformidad del producto es lo que distingue este de otros rubros de venta
masiva, como ser cadenas de comidas rapidas o de servicios. En el Retail el producto
ofrecido no tiene variaciones, mientras que un producto elaborado en el momento tiene

intrinsecamente una variacion unica en cada producto o servicio entregado.

V.1.4 Fijacion de Precios

Un punto que distingue al Retail de las actividades productivas es el tratamiento
contable dado a sus productos. Mientras que en la produccion el valor de cada articulo se
determina a partir del Precio del Producto adquirido mas sus sucesivas transformaciones,
en el Retail el precio de costo (y frecuentemente de venta) de todos los articulos se ve

modificado cada vez que se negocian nuevas condiciones de compra.

Otro elemento que distingue a este sector es la utilizacién del margen como unidad
elemental de medicion del desempefio de la compafiia o de un segmento del Retall,
mientras que el margen surge de calcular el valor relativo de la venta sobre el precio de

costo:
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Margen = (precio de venta - precio de costo) / precio de costo

También se ha popularizado el concepto de la tasa de marca que mide el margen

en forma relativa pero sobre el precio de venta:
Tasa de marca = (precio de venta - precio de costo) / precio de venta

La tasa de marca es ampliamente usada en aquellos casos donde el proveedor
impone una politica de precios finales fijos, pero otorgando a cada cadena de Retail una
tasa de marca diferente, por lo general mas grande a medida que aumentan los

volimenes de compra.

V.2 Incursion de la Procesadora de Alimentos al Comercio Detallista

Como se comento en el capitulo IV, la empresa procesadora de alimentos en
cuestion, incursiono en el Comercio Detallista, también conocido como “Retail” mediante la

adquisicion de negocios de venta de pan abierto y pasteles a partir del afio 2004.

Esta cadena de panaderias tuvo un origen Italiano, pero de gusto claramente
francés que fue capaz de conquistar a México. Actualmente esta cadena tiene presencia
en las 20 ciudades mas importantes de la Republica Mexicana, contando con
aproximadamente 200 puntos de venta donde se ofrece pan recién horneado y pasteles

de la mas alta calidad.

V.2.1 Proceso Productivo y Comercial del Negocio Detallista en la

Procesadora de Alimentos

El negocio Detallista adquirido por la Procesadora de Alimentos, a diferencia de la
generalidad de los negocios de Retall, inicia su proceso desde la adquisicion de materias
primas hasta el servicio al cliente; es decir, este negocio fabrica, distribuye y comercializa

sus productos directamente como se muestra en el Diagrama V.1.:
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Diagrama V.1 Proceso Integral del Negocio

V.2.1.1 Departamento de Compras

Este Departamento se encarga de adquirir todas las materias primas de
panificacion, las cuales son indispensables para la fabricacion y terminacion de los

productos para su venta.
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Las compras de dichas materias primas son vitales para el éxito del negocio. Alli se
evalla cada uno de los proveedores. En esta area, también se toman en cuenta, los
aspectos econémicos monetarios, porque cualquier ahorro en el costo de las materias
primas adquiridas sin descuidar su calidad, mejorara la posicion competitiva de la

empresa.

V.2.1.2 Departamento de Produccion

Se encarga de la elaboracion de todo el Producto de manera oportuna y al menor
costo posible; a su vez debe cumplir todas las especificaciones de calidad y confiabilidad
del producto, con la finalidad de que los clientes y consumidores queden satisfechos.

En este departamento se establecen la Planeacion y los Programas de Produccion
cuidando que sean los mas adecuados y tomen en consideracion las necesidades de los

clientes y las condiciones econdmicas mas favorables para empresa.

Asi mismo es necesario tomar en cuenta los tiempos y movimientos del area; con el
objetivo de reducir todos los tiempos muertos o improductivos y cuidando siempre se

presente el minimo paro en las instalaciones (descomposturas o fallas no previstas).

V.2.1.3 Departamento de Logistica

Comprende toda la planificacion, organizaciéon y control de las actividades
relacionadas con el almacenamiento del producto y el traslado, es decir, el cuidado en el
manejo desde la salida de produccién hasta el traslado a los locales comerciales, esto

llevado dentro de un sistema integrado.

En este departamento se incluye todo aquello que hace referencia a los flujos de
informacion implicados; como son: Recepcion de Pedidos (Clientes y Consumidores),
Canales de distribucién, Actividades Operativas y Proveedores de servicios de

autotransporte.
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Al final este departamento tiene el objetivo de conseguir que los productos estén en
los lugares pertinentes, en el momento preciso y en las condiciones requeridas por los

clientes.

V.2.1.4 Departamento de Ventas

Se encarga de la distribucién y venta de los productos en los Locales comerciales,
dando un seguimiento diario al desplazamiento de los productos, garantizando una
experiencia agradable de compra para sus Clientes y Consumidores.

En este Departamento se preparan dia a dia los pedidos a produccion segun las
necesidades de cada uno de los locales comerciales y trabaja en conjunto con mercadeo
para el lanzamiento de nuevos productos y promociones. Asi mismo es el departamento
prioritario de la organizacion, ya que a través de su gestion efectiva, la empresa puede
vender y sobre todo retener y ampliar su base de Clientes y Consumidores que permiten

garantizar su permanencia en el tiempo.

V.2.1.5 Servicio al Cliente

Son todas las actividades que se efectian dentro del local comercial, con la
finalidad de atender todas las necesidades de Clientes y Consumidores; este proceso
permite relacionarse de manera directa con cada uno de los Clientes generandoles

Niveles Totales de Satisfaccion.

En el Servicio al Cliente participa de manera directa el area de mercadeo, lo que
permite el conocimiento profundo del Consumidor y en consecuencia la posibilidad de

desarrollar productos con un alto porcentaje de éxito.
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V.3 Proceso de Ventay Servicio al Cliente en Local Comercial

Este es uno de los procesos vitales en el negocio Detallista, ya que aqui se viven
los momentos de verdad con los Clientes; es precisamente en él, donde se enfoca el

analisis de caso de estudio que se presenta en este Capitulo.

La problematica que se vivia en los Locales Comerciales y que se identifico a través
de las quejas de Clientes y consumidores que se recibian en su centro de atencidn, era
gue de manera recurrente, los Clientes se quejaban por el desabasto de producto y/o la
falta de variedad del mismo en horas de mayor demanda. EI comportamiento de estas
guejas (promedio diario) se ilustra en la Tabla V.1.

Total de Quejas m 153

Desabasto 37.9% 58

Falta de Variedad 29.4% 45

Calidad 20.9% 32

Otros 11.8% 18

Tabla V.1 % de Quejas

En lo que se refiere a las quejas de calidad del producto y otros, no fueron
analizadas en este apartado porque no dependian directamente del area de ventas, sino

gue correspondian al departamento de produccion y a la cadena de suministro.

Para resolver la probleméatica que correspondia al desabasto (desabasto y falta de
variedad de productos) era necesario se identificaran las causas que lo originaban, lo que
hizo necesario integrar un equipo de “Supervision Enfocada” que permitiera entender el

problema con mayor detalle.
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El Diagndstico realizado por este equipo presento de manera detallada el frecuente
desabasto de productos en horas de mayor demanda, lo que generaba pérdida de ventas
diaria. En la Grafica V.1 se muestra el comportamiento (promedio dia-semana) de las

ventas horarias.
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Grafica V.1 Grafica de Venta Horaria
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Como se puede apreciar las horas de mayor demanda se dieron entre las 18:00 y 21:00
hrs, ya que ahi se concentraba el 33% de la venta; lo que hacia indispensable contar con
producto disponible para asegurar la satisfaccion de la demanda.

Con base en lo anterior se reviso la exhibicién en piso de venta con el propésito de
identificar los productos con mayor demanda en horarios pico de venta.

La Gréfica V.2 muestra el porcentaje de cobertura y/o disponibilidad de los distintos
productos del portafolio en piso de exhibicién dentro del local comercial; se observa que
en determinadas horas del dia la disponibilidad se reduce sensiblemente, esto como

consecuencia de una mala planeacion del pedido, al menos esa era la suposicién inicial.
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Como se puede observar, esta Grafica indica que existe un fuerte desabasto de las
13:00 hrs a las 15:00 y de las 18:00 al cierre de las operaciones, esto ya nos lo habia
corroborado el informe de servicio, donde se mencionaba que las principales quejas de los
clientes eran el “desabasto” y la “falta de variedad”. De esa forma parecia que se trataba
de problemas distintos, sin embargo este Ultimo (la falta de variedad) es una consecuencia
del primero, es decir, los clientes al notar desabasto de algunos de los principales
productos (TOP 5) lo asociaban con “falta de variedad”, cuando en el fondo se trataba del
mismo problema, es decir: desabasto de producto. Por la razén anterior estos problemas
fueron atendidos como uno solo, o dicho de otra forma, de manera integral, es por eso que

en lo sucesivo nos referiremos a ambos solo como el problema de “desabasto”.

Inicialmente asociamos el desabasto directamente a la elaboracion de un mal o
deficiente pedido, esa fue la hipotesis inicial que fue constatada por los resultados del
estudio, sin embargo la observacion in situ demostr6 que una segunda causa del
desabasto era una mala programacion del proceso de horneado. En primera instancia
nos enfocamos a comprender la interrelacion del pedido con la venta como principal causa

del desabasto.

El comportamiento de los pedidos y su impacto en las ventas, y viceversa, el
comportamiento de las ventas y su impacto en los pedidos se analizé a profundidad. La
premisa fue que los pedidos deberian fincarse en funcion de las ventas, ya que estaba
claro que estos tenian una fuerte relacion y dependencia de las ventas, y al revés, las
ventas para darse requieren de inventario o mercancias disponibles para despachar, y su

origen es el pedido.

La Tabla V.2 muestra el resultado de 60 observaciones de estos indicadores o
variables, mismas que representaban el promedio de 200 sucursales distribuidas en todo
el territorio nacional. Por un lado se observo el promedio total de las ventas y pedidos por
sucursal, y por el otro, el comportamiento promedio de las ventas de los 5 productos Top,
es decir, los que hacian el 50% de la venta en la categoria de panes: Conchas, Cuernos,

Panques, Donas y Bisquets.
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Promedio Semanal X Sucursal (Total)

Promedio Semanal X Sucursal (Top5)

. Periodo . Periodo
Venta ($) Pedido ($) (Quincena) Venta ($) Pedido (%) (Quincena)
1 Lun 13,269 14,395 1Q 7,975 8,230 1Q
2 Mar 13,945 15,039 1Q 8,409 8,535 1Q
3 Mie 14,563 15,719 10Q 8,883 9,354 1Q
4 Jue 13,640 14,604 1Q 7,775 7,969 1Q
5 Vie 16,881 17,569 1Q 9,960 10,448 1Q
6 Sab 18,940 19,834 1Q 10,985 10,655 1Q
7 Dom 14,121 15,033 1Q 8,331 8,598 1Q
8 Lun 13,547 14,668 10Q 8,535 8,347 1Q
< Mar 13,958 15,264 1Q 8,654 8,931 1Q
10 Mie 14,533 16,127 1Q 7,993 8,409 1Q
11 Jue 13,762 14,793 1Q 8,120 8,323 1Q
12 Vie 22,282 18,025 1Q 13,592 13,809 1Q
13 Sab 18,921 20,012 1Q 11,920 12,063 1Q
14 Dom 14,290 15,123 1Q 7,717 7,786 1Q
15 Lun 13,414 14,625 1Q 7,512 7,121 1Q
16 Mar 13,889 15,219 2Q 8,750 8,418 2Q
17 Mie 14,592 15,970 2Q 9,631 9,641 2Q
18 Jue 13,967 14,793 2Q 8,380 8,279 2Q
19 Vie 17,151 18,025 2Q 10,462 9,887 2Q
20 Sab 18,977 20,012 2Q 11,196 11,073 2Q
21 Dom 14,417 15,123 2Q 8,506 8,412 2Q
22 Lun 13,831 14,946 2Q 8,299 8,565 2Q
23 | Mar 13,971 15,492 2Q 8,522 8,727 2Q
24 Mie 14,503 16,223 2Q 7,832 8,231 2Q
25 Jue 13,885 14,985 2Q 7,776 7,309 2Q
26 Vie 22,763 18,403 2Q 14,113 14,635 2Q
27 Sab 18,902 20,192 2Q 12,475 12,338 2Q
28 Dom 14,461 15,213 2Q 8,966 9,325 2Q
29 Lun 13,123 14,438 2Q 8,005 8,149 2Q
30 Mar 13,958 15,144 2Q 8,933 8,835 2Q
SHI8 Mie 14,606 15,656 3Q 7,741 8,159 3Q
32 Jue 13,721 14,545 3Q 8,370 7,859 3Q
33 Vie 16,864 17,533 3Q 10,624 10,433 3Q
34 Sab 19,243 20,250 3Q 11,931 12,158 3Q
B85 Dom 14,205 15,243 3Q 8,665 8,154 3Q
36 Lun 13,763 14,712 3Q 7,570 7,108 3Q
37 Mar 14,111 15,401 3Q 8,890 8,997 30Q
38 Mie 14,547 16,256 3Q 9,019 9,109 3Q
SO Jue 13,610 14,852 3Q 8,302 8,119 3Q
40 Vie 22,215 18,223 3Q 12,440 12,067 3Q
41 Sab 18,939 20,052 3Q 11,174 11,353 3Q
42 Dom 14,332 15,198 3Q 8,313 8,687 30Q
43 Lun 13,481 14,639 3Q 7,954 7,620 3Q
44 Mar 13,708 15,234 3Q 8,225 8,628 3Q
45 Mie 14,125 16,065 3Q 9,181 8,722 3Q
46 Jue 14,134 14,837 4Q 8,198 7,829 4Q
47 Vie 17,511 18,061 4Q 9,981 9,592 4Q
48 i Sab 19,147 20,292 4Q 11,871 11,871 4Q
49 Dom 13,869 15,304 4Q 8,460 8,308 4Q
50 Lun 13,817 15,005 4Q 8,843 8,604 4Q
51 Mar 13,998 15,445 4Q 8,399 8,181 4Q
52 Mie 14,444 16,401 4Q 8,522 8,675 4Q
53 Jue 14,079 14,655 4Q 8,025 7,592 4Q
54 Vie 23,127 18,274 4Q 13,414 13,776 4Q
55 Sab 18,977 20,515 4Q 11,196 11,588 4Q
56 Dom 14,634 15,258 4Q 8,780 9,114 4Q
57 Lun 13,678 14,990 4Q 8,344 8,561 4Q
58 Mar 13,984 15,600 4Q 8,670 8,817 4Q
59 Mie 14,546 16,158 4Q 9,164 9,237 4Q
60 Jue 13,968 14,925 4Q 9,219 9,118 4Q
927,839 974,587 557,692 558,438

Tabla V.2 Ventas y Pedidos de una Muestra de 60 Observaciones

60




Como se puede apreciar, el comportamiento de la venta y el pedido total indicaban
gue no deberia haber problema de desabasto, debido a que el pedido excedia en
aproximadamente 5% a las ventas promedio por sucursal; sin embargo, cuando la misma
comparacién se hizo para solo los productos Top 5, el pedido era de apenas 0.13% mayor
a la venta, esto fue confirmado con las observaciones in situ y se concluyo que cerca de
80% del desabasto estaba siendo impulsado por los 5 productos de la categoria Pan
Dulce de mayor venta ya antes mencionados. Por lo anterior, decidimos acotar el estudio
estadistico a solo estos 5 productos TOP: Conchas, Cuernos, Panqué, Donas, Bisquets.

V.3.1 Estudio Estadistico y la Relacidn entre las Variables Ventay Pedido

Antes de presentar las distintas etapas del Estudio y sus resultados, es preciso
destacar que este se realizd6 solo para los productos TOP 5, por ser los de mayor

relevancia en la venta y los mas susceptibles a problematica del desabasto.

Veamos la siguiente Tabla, donde ilustramos la interrelacion de los indicadores o

variables objeto del estudio, es decir, la Venta y el Pedido.
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Variable Principal. Venta

Relacion Tipo Escala de Medicion
Afecta directa o inversamente a Puede medirse en piezas 0
algunas variables y es afectada | Variable discreta cuantitativa | pesos, en este caso utilizamos los
por otras. pesos-$-.  $/Dia
Variable Secundaria. Pedido
Relacion Tipo Escala de Medicion

lgual que la venta, se le puede dar
seguimiento en piezas 0 pesos,
esta vez también utilizamos los
pesos -$-/ Dia

Es afectada por la venta, yesta a
suvez, cuando es muy altao muy - Variable discreta cuantitativa
baja, puede afectar a la venta.

Variable Secundaria. Periodo (Quincena)

Relacion Tipo Escala de Medicion

En Quincenas.
Q1 =1er Quincena
Variable discreta cualitativa Q2 =2da Quincena
Q3 =3er Quincena
Q4 =4ta Quincena

Afecta directamente a la venta, y
esta, afecta a la Pedido.

Tabla V.3 Tipo de Variables y su Interrelacién

Continuando con el conocimiento de las variables en estudio, en la siguiente tabla
podremos ver algunos de sus atributos, asi como un resumen de las medidas numéricas

gue utilizamos para cada una de ellas.
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Algunos Atributos por Variable

: . Escala de
Variable Tipo L Elementos Valores en
Medicion
Venta o
: Cuantitativa Intervalo Pesos
Pedido 60
Periodo de Afio Cualitativa Ordinal Tiempo
Medidas Resumen mas Adecuadas
, Medida .
Variable L. Por qué es Adecuada ?
Numeérica
Medi Nos permite identificar el promedio de venta diaria, para después
edia medirlo con cada uno de los dias y establecer algun criterio.
R Nos dice la distancia entre la venta més alta y la mas baja de la
ango muestra.
Venta e
Desviacion Nos ayuda a conocer la desviacién promedio que hay entre la venta
Estandar media ytodas las demas ventas.
Coeficiente de |Nos dice de la proporcion que guarda la desviacion estandar
Variacion respecto a la media de las ventas.
Medi Nos dice el valor promedio de producto que se solicité a la fabrica
edia por dia durante el periodo de 60 observaciones.
Pedido T
Desviacion Permite conocer la separacion promedio que hay entre el Pedido
Estandar medio ylos demas Pedidos diarios.
Periodo . Permite tener conocimiento e identificar el comportaminto ciclico de
. Frecuencias || < ariables
(Quincenas)

Tabla V.4 Atributos de la Variables y Medidas Numéricas a Utilizar

Primeramente, para cada variable, y de manera que podamos interpretar su
comportamiento, hicimos uso de los métodos tabulares y gréaficos, es decir, analizamos las

variables con el método de distribucion de frecuencias y las graficas correspondientes.



Mediante los diagramas de caja localizamos los valores atipicos para cada una de
las variables, venta y pedido, esto con el objeto de depurar los posibles valores que
pudieran distorsionar los resultados del estudio. Para establecer los limites inferior y
superior en cada diagrama tomamos en cuenta 1.5 veces el Rango Intercuadrir -RIC-
desplazandonos a la izquierda del Primer Cuadril -Q1- y a la derecha del Tercer Cuadril -

Q3-. A continuacion mostramos los valores atipicos encontrados para la variable venta.

Resumen de Datos
Minimo = 7,512
Méaximo = 14,113
Mediana = 8,660 ++ +
Ql= 8,262
Q3= 9,971
RIC = 1,709
Lim. Inferior = 5,699 5,500 6,5'00 7,5'00 8,5'00 9,500 10,'500 11,'500 12,'500 13,'500 14,500
Lim. Superior = 12,533 Venta ($)
Valores Atipicos : 13,414 - 13,592 - 14,113

Tabla V.5 Diagrama de Box Plot para Identificaciéon de Ventas Atipicas

De la variable venta, solo hayamos tres datos atipicos. Revisando la fuente de
datos, encontramos que estos valores son correcto, pero, poco comunes; por lo tanto

decidimos mantenerlos para el calculo de las medidas numéricas.

En la siguiente tabla se muestran los valores atipicos encontrados para la variable
Pedido.
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Resumen de Datos
Minimo = 7,108
Méaximo = 14,635
Mediana = 8,681 - I +~ <+
Q1= 8,231
Q3= 9,764
RIC = 1,533
Lim. Inferior = 5,932 5,500 6,5'00 7,5'00 8,5'00 9,5'00 10,'500 11,'500 12,'500 13,'500 14,500
Lim. Superior = 12,063 Venta ($)

Valores Atipicos : 12,067 - 12,158 - 12,338 - 13,776 - 13,809 - 14,635 |

Tabla V.6 Diagrama de Box Plot para Identificacion de Pedidos Atipicos

De igual forma, para la variable Pedido encontramos seis valores atipicos, mismos
gue decidimos mantener en el célculo de las medidas numéricas por la razén explicada

anteriormente, es decir, son datos reales, solo que poco comunes.

La variable periodo (Quincena) es del tipo cualitativa y por la naturaleza de los
valores que toma a lo largo del tiempo, entendemos por simple observacion que no tiene

valores atipicos.

Después de la identificacion de atipicos pasamos al analisis de las variables con
distribucion de frecuencias y las graficas correspondientes. Los métodos tabulares y
graficos usados son para una variable a la vez. Después de analizar las dos

variables, incluimos un resumen con su respectiva interpretacion y conclusiones.
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7,832 8,409

7,776 8,460 D D O de e e a A ada

14,113 8,506 Ventaen $ Frecuencia Frecuencia Frecuencia
12,475 8,522 - Menos gque o lqual - - Diaria- Relativa Porcentual
8,966 8,522 </= a 8,000 10 0.167 16.67%
8,005 | _ 8535 _ </= a 9,500 43 0.717 71.67%
8,933 | 8654 H </= a 11,000 49 0.817 81.67%
7,741 | _ 8,665 </= a 12,500 57 0.950 95.00%
8,370 8,670 </= a 14,000 59 0.983 98.33%
10,624 8,750 </= a 15,500 60 1.000 100.00%
11,931 8,780

8,665 8,843

7,570 8,883

8,890 8,890 n

9,019 8,933 Venta ($) X Dia

8,302 8,966

12,440 9,019

11,174 9,164 16,000

8,313 9,181

7,954 9,219 14,000 1

8,225 9,631

9,181 I-__g’_%_o__l 12,000

8,198 9,981

9,981 "~ 10,462 . 10.000 1 \
11,871 10,624

8,460 10,985 8.000 1

8,843 11,174 6,000 -

8,399 11,196

8,522 11,196 4,000

8’025 11,871 1 3 5 7 9 11131517 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 49 51 53 55 57 59
13,414 11,920

11,196 11,931 -

8,780 12,440

8,344 12,475

8,670 13,414

9,164 13,592

9,219 14,113

Tabla V.7 Medidas Numéricas y Distribucion de Frecuencias de la Venta (Top 5)
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Histograma de Frecuencias de la Venta
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6,500-8,000 8,001-9,500 9,501 - 11,000 11,001 - 12,501 - 14,001 -

12,500 14,000 15,500

Frecuencias Porcentuales de la Venta

14,001 - 15,500
12,501- 14,000

. 1.67%
3.33% 6,500- 8,000
11,001-12,500 16.67%

13.33%

9,501- 11,000_\
10.00%

8,001-9,500
55.00%

Tabla V.8 Histogramay Pastel de la Distribucion de Frecuencias
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Grdfica de Ojiva de la Venta
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6,500 - 8,000 8,001 - 9,500 9,501 - 11,000 11,001 - 12,500 12,501 - 14,000

Venta (%)

14,001 - 15,500

Tabla V.9 Qjivay tipo de Distribucidon de la Variable Venta
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De las anteriores graficas podemos comentar que la venta promedio diaria para el periodo
en estudio fue de 9,295 pesos, con $1,650 de desviacion estandar. El 55% de las ventas
semanales cae en el intervalo de venta 8,001 — 9,500; la media y la mediana esta dentro
de este rango. El rango es de 6,601 pesos, es decir, la distancia entre la venta mas alta y
la minima es mayor que el 50% del valor de la media. La variabilidad de los datos
respecto a la media es de apenas 17.8%; a esta medida se le conoce como coeficiente de
variacion. En la ojiva tenemos graficados los valores de la distribucién de frecuencias
acumuladas para los intervalos de venta establecidos. En la ultima grafica apreciamos
gue la venta se comporta como una distribucién normal sesgada ligeramente a la derecha.

A continuacién veremos el resumen de las Medidas Numéricas y Distribucion de

Frecuencias para la variable Pedido.
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© 0 ~NO 0N~ WNR

Pedido Datos . . L P ..

(en $) Ordenados Localizacion Variabilidad 6 Dispersion Forma
8,230 7,108 Media = 9,307 Rango = 7,526.95| Sesgo = 1.094615
8,535 7,121 Mediana = 8,681| Varianza = 2,944,028.88Lurtosis = 1.392123
9,354 7,309 Moda = #N/A Desviacion

7,969 7,592 Estandar = 1,715.82

10,448 7,620 ler. Cuartil = 8,231| Coeficiente 18.44

10,655 7,786 2do. Cuartil = 8,681| Variacion = :

8,598 7,829 3er. Cuartil = 9,764

8,347 7,859 4to. Cuartil = 14,635

8,931 7,969

8,409 8,119

8,323 8,149

13,809 8,154
12,063 8,159 pedid ns Frecuencia Frecuencia Frecuencia
7,786 | 8181 edidos € - Diaria- Relativa Porcentual
7,121 1 8,230 1 6,500 - 8,000 9 0.150 15.00%
8418 |l 8231 | 8,001 - 9,500 34 0.567 56.67%
9,641 8,279 9,501 - 11,000 6 0.100 10.00%
8,279 8,308 11,001 - 12,500 8 0.133 13.33%
9,887 8,323 12,501 - 14,000 2 0.033 3.33%
11,073 8,347 14,001 - 15,500 1 0.017 1.67%
8,412 8,409 60 1.00 100.00%
8,565 8,412

8,727 8,418

8,231 8,535

7,309 8,561 Distribucién de Frecuencias _ Acumuladas

14,635 8,565 Pedidos en $ Frecuencia Frecuencia Frecuencia
12,338 8,598 - Menos gue o lqual - - Diaria- Relativa Porcentual
9,325 8,604 </= a 8,000 9 0.150 15.00%
8,149 | _ 8,628 </= a 9,500 43 0.717 71.67%
8,835 | 8,675 | </= a 11,000 49 0.817 81.67%
8,159 | _ 8,687 </= a 12,500 57 0.950 95.00%
7,859 8,722 </= a 14,000 59 0.983 98.33%
10,433 8,727 </= a 15,500 60 1.000 100.00%
12,158 8,817

8,154 8,835

7,108 8,931

8,997 8,997

9,109 9,109 Pedidos Diarios (S)

8,119 9,114

12,067 9,118

11,353 9,237 16,000

8,687 9,325

7,620 9,354 14,000 A

8628 || _ 9592 _

8,722 : 9,641 : 12,000 1

7,829 9,887

9,502 " 10,433 . 10,000 1 |
11,871 10,448 «

8,308 10,655 8.000 7

8,604 11,073

8,181 11,353 6,000

8,675 11,588 4,000 A At
7,592 11,871 13 5 7 9 11131517 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 49 51 53 55 57 59
13,776 12,063

11,588 12,067 -

9,114 12,158

8,561 12,338

8,817 13,776

9,237 13,809

9,118 14,635

Tabla V.10 Medidas Numéricas y Distribucion de Frecuencias de los Pedidos (Top 5)
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Histograma de Frecuencias de los Pedidos

34
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12,500 14,000 15,500
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Tabla V.11 Histogramay Pastel de la Distribucion de Frecuencias
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Grdfica de Ojiva de los Pedidos
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Pedido ($)

14,001 - 15,500

Tabla V.12 Qjivay tipo de Distribucién de la Variable Pedido
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Entre el pedido més alto del bimestre y el mas bajo hay una separacion de 7,526
pesos, esto es menor que el promedio de $9,307. Observamos que mas de la mitad de
los valores estan dentro del intervalos de 8,001 — 9,500, la media y la mediana estan
contenidas en este intervalo también, es decir, en 30 dias se tuvo un pedido de entre
8,001 y 9,500 pesos. Es importante mencionar que en el caso del pedido la desviacién
estandar representa el 18.4% de la media. La mediana es menor que la media, por lo
tanto podemos inferir que el tipo de distribucién que presenta es normal sesgada a la
derecha.

Para finalizar y concluir la comprension del comportamiento de la venta y el pedido
realizamos un analisis de correlacién, mediante el desarrollo de un modelo de regresion
lineal simple utilizamos la variable principal “venta” como variable independiente y a la
variable “pedido” como variable dependiente. Empleamos la venta primordialmente
porque consideramos que es la variable mas relevante en el proceso; es decir, la variable
gue mejor puede explicar el comportamiento de los pedidos; y asi lo comprobamos una

vez que tuvimos los resultados del estadistico de validacion del modelo.

La regresion lineal simple es el tipo mas sencillo de analisis de regresion, en el que
solo intervienen dos variables, una independiente y la otra dependiente, y donde la
relacion entre ellas se aproxima mediante una linea recta. @ Recordemos que en la
ecuacion de regresion lineal simple, la ecuacion de regresion se escribe de la siguiente

forma:

? = bo+ b1 X

Donde:

b0 es la ordenada al origen, b1 es la pendiente y “y” es el valor estimado del pedido

para determinado valor de la venta (x).
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Para calcular los valores de b0 y bl en la ecuacion de regresion aplicamos el

to que usa datos de la muestra

mien

, que es un proced

INIMos

z

todo de los cuadrados m

7

me

dos partes, esto por lo extenso en datos.

7

inuacion en

y el cual se ilustra a cont

ove6ss°el Sr9lls ,  TS99ReIT cegor- | se06l's waywe | et esI1s999 | wwesss- | ososell- | zese 1816 an | v
06820261t 880VEO'l- ,  0905/07LL slevly | 1zeies LU90V'19Y | 89PI9WKIL | 00U/e9zL | 69Tl | 986901~ | 829'8 27’8 I
6S6TTOBYL VUL, OnrEvess gel9le | L0962 | 1006U'v8T | avezesssl | esTsTIe | e9s L8yl | 98 0nE - | 029'L vS6'L um | oep
C0SROZR0T  960VO0L- ,  6ETEIELHL 88588 | ozeoes 06s9VBE | SITI0V96 | 96896809 | 600029 | 98186 | /89'8 €1e's woq | e
[OTO8TEE  UTZEL |, SIEEES PIBSTl | L68TTLl | S66LO¥BLY | SOTHUIESE | prLev/eres | 06rSyOT | sel'egl | €5e'Ll LLLL qes | 1
SRUTERYIEOl  8EEIITE , /19569800 eg9sy- | e9sesTl | elvsvIoL | eveIsless | 9LLvI0e9s | 0SesLT | ogelsele | £90°TL ovv'el an | of
[TTEROL eSO, RELE szl | selers | vERSULYL | crversse | eeseovelll | sesssll- | 98766 | 6118 z0e'8 ang | 6g
108" 85°6. ciTe ,  SorLsolL 808 | 8l'ST0%6 yISHTeE WL | 6T0s9vs | vol'sel- | 98se | 601 610' an | e
OV ILL 0Tl , 1976901 slreol | ozeess 9608Y'96 | TOLIEE9L | vLUSLSTL | yIgOls- | /98v0v | /668 068'8 N | g
WIS L1691, TITSEE frssr | sserss | zelsesesy | Z0S9I'SLeT | ceels0tess | v90eslT | 98Tl | 80LL 0L5'L unl | og
8LI468V 1Y U, ELS06r'est wore0s- | creve | 1eszyoeel | coTesvse | ee9sis | &esesil-|os9gers- | vSL8 §99'8 wog | se
SLIVITL  SI8S9T ,  1ZIS6RET 08S¥SL | LI'B00TL | ISTSLYTIR | SeB6IGRES | 8991Z07ISL | S6E0S8T | €e1'9e9T | 85171 1£6°1L1L Qs | e
BEHL STesEl ,  1ST69YS 050850 | 2599901 | 9076999 | TrSes99LL L 0TS0sSer L | wrSTlL | seleel | €er0l ¥z9'ol an | e
258275768 COBSHE |, 689°290T5T 850205~ | 6r19E'8 | £L608960T | SeRLESSS | ClOlS0CEEl | v9sLyYl- | L98Wee | 4981 0L£'8 ang | g
0TSINSIST WS, S19VLTR6l o9sovy | Sg8lrL | l9wSBIEL | Tyl0SYIve | eesescyell | osTeyll- | 98°EsSl | 4518 WL'L aN | Te
yEQErE9E 600/,  T9r50801 8erz0l- | eTLess BE6OEETT | SY6OSl | T/STO0LL | LSSTL | 98198 | G688 668 N | oog
QLTI 08I, YISLIEST 98091 | czessL | UKl | To9SLe9vl | eesszaterl | voTeSUL- | s8estl- | évL's 5008 um |6z
w8soLElL cesse , LTS 8s9°'ese | 860678 8008 87651201 LS VOL'S- el | seze | STE' 9968 wog | 82
YSOTSEILSOL  LELTSTE |, TSBeler 059122 | TressTl | 00919'E8l'6  [Z0BFTELIOl, (ZIVES/EY4 | 18rOS0T | Sel08l's | 8EEZI sty s | .z
LYSLEYT  SITREY |, PISEES09L e9007 | ISYETYL | vIBC9SS'ST  Z8BOFYITET, v/90/0/9ST | [88LZES | SEIBISY | GE9FI eLLpl an | oz
QUNSTUFT  SSTES L, 195699161 009Prr- | VOVSIL | 100TKI66T | S6SSE90ET | BIELIVEDS | bSEL6S|- | L98BISL | 60E'L 9L'L ang | gz
WGUELTT WS, EYEEOSILL yelogy | ISU8L | crsriSUL | ewBLesslT | srTvee/s | T9gs/Ol- | 98 Terl- | 16T8 8L an | bz
505°5£9'%29 9806, Lsvles’ey 86540C | £69158 [698TLEE | swTTeLS | L95vsesyy | 99s0ss | 8T | LTl 7es's N | o€z
L9WLL0L  SIrBlOL- S0E'600°9. 8957 | 8wesee WIS | TrOssles | 9l6Ssyees | st | 1985ee | 6958 662'8 un |
1Ly 108059 92L'908- 905192, cel'gs | 50058 SUvLL008 | Ty0leTey | L0UszesoL | ovgves | 9988 | Clv'8 905 wog | Tz
OrVIBELLE LI 159'906L€ veoel- | WISTLL | ECOULLS | SELEVIE L hTevs9ses | 0sS'S9Ll | SSlIos | €L0'LL %L1 qes | oz
SIBSYIYL  LS5E8LL 06z91€' 128 l9zy19- | SB00SOL |  SOVBSSEE | TOOZTIEL | Lv8SII9LS | 96TeLS | SSULSUL | /88'6 Z9v'ol an | 6T
890'908'5/8 615586 8r9°¥15'8 sizze | wriss | vsesresol | colss9ss | swzereOve | vSeLTOl- | [98Wle | 608 08¢'8 enp | 81
57651811 erLere 887801 50701 | vorisy's 99SLUILL | TosesTll | [/Sh0Tll | seseee | selgee | 1196 1£9' an | 1
YOrPLr0lE 207 55 8e1Z19°011 weszee | so0sse OUSSLl6L | 8Y6/896T | 00419V8y | veress | 98wbs | 8IS 05L'8 ey | o1
08989z 0ETELl 897THS lE1 889796 | 90¥8yL | se9ereLv | SSTIvRLIE | 1L000T/e8E | 816581T | 9878l | 1TLL 75, um | a1
1266992097 48S°EL9'- 97209'8 errzs | orssyr | 6e9seTIST | reIvesyT | 80¥89sssT | LvBOTS'l- | 981 | 98L'L LL'L wog | 41
BE9TEYITL  99SV89T 999905 1Bl | 9816611 | ¥89EIV6SL | OSTS168Y | LL0N0VELL | vLSSLT | SEISyT | €90C1 0z6'L1 qes | €T
0SL0260LE6L  6Lyveet 9611911 escol | 1rwozel | sosoveszor iesvsesovel | l0gesyosesl | sLlTosy | eelzeey | 408°€L z5°s1 an | et
wesISTYY L ST L sre9lLy urae | sesols 8CVES896 | BYLISOSE'L | SEOVIY9SLL | vérvss | /98vll- | €7€'8 0zL's ang | 11
WYL W lEE L eIz sl eeozey | sessel £6S8SL08 | 289SBYEYL | 00LTebs9ll | esyses | /98losl- | 40F'8 66'L an | ot
e LIS'6Ty 918'559- 905°9v8'22 006z | 261598 STISYIL | 800LLOl | seoozlve | 99e9se | 980ve- | 1€4'8 ¥59'8 T 6
195" £68°609 0022 £0898Y'EE 66781~ | zzoes 09TLUZ6 | STLELS | LSaesesL | v909s | ssess | Lre'8 5658 un 8
075°185'126 889°586- 159919, 9865z | 191288 TLILYES | SEBE0GT6 | 956/S0¥89 | T0r0L | 98696 | 865’8 lec's wog | L
S06LSE/86T  L688TL 1878857 | lzose | evseotl | ovszeuiel | evosseseT | eroesseszz | 9sUgvel | oeel0sy’l | SS90 §86°01 qes 9
809929 261089 YECOLIZIT yS509r | 6866 | BLIOSIOEL | SETOPTYY | seTSy/eS. | LWL L €ElS99 | 8rr Ol 096' ain g
QOVLLSIFT  9LTYESI- £EroIg9Y [SE91T | 20€SLL | SB9TO0L| | BIVESOET | £9TESHELOT | GlLES L | 986l | 696'L SLL'L ang v
1YOT0P'LLL L6l 12h- 268652812 969297 | ol'98g’8 LT SIvEYesl | 1z6ESIL- sos9r | 8L | ¥SE' £88'8 I €
¥8Y°569°028 226506 00£268'LL yorsst | celove CT6TTIS | SLeSIVBL | [8L620v89 | éslTi | 99988 | GES'S 60v'8 e 2
ALt A R d 9LEOVE YL ¥S9TT | SSS6L | SUISIO9NL | TOBYOTHLL | 697009 NTy L | MeOLOL- | 986IE- | 0828 SL6'L un 1

s | ass 4o 15§ (A4 | ey A X

(A-A) - Vv (A -1A)  sopnpisey [ A-1A) (x-1x) = AL S (sosad) | (s0s8d)

2= v Y = 2 oppad | DuIA

del Pedido (1/2)

icacion

Tabla V.16 Analisis de Regresion Lineal Simple para la Expl
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Tabla V.16 Analisis de Regresion Lineal Simple para la Expl
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Como podemos observar en la pagina anterior, tenemos los valores de b0 y b1, que

son la intercepcién y la pendiente para la ecuacién de regresion estimada, entonces:

FaN

Y = -198.00609 + 1.022639 X

Recordamos que “X” representa un determinado valor de la Venta.

Por lo anterior, pudimos anticipar lo siguiente: El valor de la ordenada al origen de
la linea de regresiéon es de b0 = -198.00609 pesos, y el de la pendiente de la linea de
regresion estimada es de bl = 1.02263973. Esto nos dijo, que existe una relacién lineal
positiva entre las variables Pedido y Venta. Lo cual podemos apreciar mejor en el
diagrama de dispersion.

Regresion de Pedido ($) por Venta ($) (R=0.968)
15000

14000 -+

13000 +

12000

Pedido ($)
g

8
g

9000

8000 +

7000 +

6000 t t t } } } }
7000 8000 9000 10000 11000 12000 13000 14000 15000

Venta ($)
e Activas —— Modelo Int. de conf. (Media 95%) Int. de conf. (Obs. 95%)

Tabla V.17 Grafica de Dispersion
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En la ecuacion de regresion estimada y en el diagrama de dispersion notamos que

el valor del Pedido aumenta en 1.022 pesos por cada peso de venta.

Con lo anterior concluimos de que el Pedido no esta elaborado en funcién de la
demanda sino de la Venta que ha ido teniendo, lo que asegura a través de los datos
recolectados en la supervision enfocada que estamos generando fuertes desabastos.

V.4 Propuestas de Solucion ala Problematica

Después de una exhaustiva reflexion de los resultados se llego a la conclusion de
gue el problema fundamental que provocaba el desabasto era la mala elaboracion del
pedido a fabrica en cuanto a la cantidad de Producto.

La recomendacion fue la siguiente:

a) Elaboracion de Pedido Correcto: Generar los Pedidos mediante la utilizacion de un
software basado en un modelo estadistico, que incluya Graficos de Control XR-M
gue nos permita medir la variacion del proceso partiendo de informacion historica,
asi como la capacidad de calcular limites maximos y minimos de venta por dia y por
producto que posibilite el ajuste del pedido final; de esta manera asegurar una

mayor probabilidad de éxito, minimizando los desabastos de productos.

Con esta recomendacion llevada a la practica se logro reducir los desabastos y la
poca variedad de productos en las horas pico de venta, de tal suerte que las quejas de los
clientes, por estos motivos, se redujeron del 67.3% a menos del 5% en el mismo periodo

de tiempo. Esto trajo un beneficio neto a la compaiiia del 12% de incremento en la venta.
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V.5 Conclusiones del Capitulo

El Proceso de Abastecimiento de Producto al local comercial y la exhibicién en el
piso de venta en un negocio minorista como el que se describe en este capitulo es vital,
por ello debemos eliminar o disminuir considerablemente los desabastos de producto en
todo momento, para cada dia de la semana y en cada hora. De esta manera aseguramos
una atencién correcta a los clientes y contribuimos a generar una experiencia agradable

de compra.

Si se cuida el piso de venta y siempre estd en condiciones de ofrecer un buen
producto y servicio, esto se transforma en una diferenciacion tal que se convierte en una

ventaja competitiva.

Es importante aprovechar toda la informacion que se genera en este tipo de
negocios para tomar decisiones oportunas y acertadas basadas en la naturaleza del

negocio. Es importante tener un enfoque de Ganar — Ganar con los clientes.
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Conclusiones Generales

En mis 22 afios de experiencia profesional en la citada Empresa Procesadora de
Alimentos, he conocido muchos Procesos Operativos y Administrativos en diferentes
departamentos y he tenido la oportunidad de participar en la mejora continua de algunos
de ellos.

De acuerdo a mi perfil de Ingeniero Industrial y lo que aprendi en mi querida
Universidad, he tenido la fortuna de aplicar muchos conocimientos teéricos en actividades
practicas. Sin duda uno de los elementos basicos a considerar en la solucion de
problemas, es entender en primera instancia cual es el problema; definido el problema, se

tiene mas del 50% de su solucion.

Por lo anterior la utilizacion de algunas de las 7 herramientas de Calidad (Pareto,
Ishikawa, Grafico de control, etc.) fueron de mucha ayuda precisamente para entender el

problema, medirlo y participar proactivamente en la solucién de los mismos.

Desde el inicio en mi vida laboral, ha sido necesario pensar que “siempre existe
una mejor manera de hacer las cosas” y se tiene la obligacién permanente de buscarla.
Por ello a través de mi trayectoria en diferentes Departamentos desde Vehiculos, pasando
por Logistica y ahora en el Area Comercial, esta manera de pensar se ha hecho clave en
beneficio de buscar mejores resultados e incrementar la Productividad en el negocio

donde me encuentro y que me ha ayudado en mi desarrollo profesional.
Como se demostro en este trabajo:

e A pesar de tener una estructura definida para llevar a cabo el mantenimiento
preventivo, el porcentaje de descomposturas en ruta se incrementd; pero la
utilizacion de un Diagrama de Pareto y de Ishikawa me ayudaron a identificar que
el problema no era generalizado y que estaba enfocado solo en dos variables,
mismas que fueron corregidas impactando hasta en un 4.7% el incremento de las

ventas en las rutas afectadas.
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e Utilizando las mismas herramientas de la Calidad identifique las causas que
originaban retrasos en las llegadas a los Centros Acopio y Distribucién, tomando
las decisiones correspondientes para resolver el problema y entrando en un

proceso de mejora continua que permitié un servicio adecuado al Area Comercial.

e En el Capitulo Ill con el crecimiento constante de quejas de Atencion y Servicio al
Cliente identificamos con ayuda de una Matriz de Estratificacion que los
principales problemas que disparaban el indicador eran Clientes no Visitados,
Pérdida de Venta y el Desabasto de Producto en los Clientes lo que llevo en el
afio 2003 a tomar una decision para llevar a cabo una Segmentacién de Canales
de Distribucion con base a las caracteristicas y necesidades de cada uno de los
Clientes teniendo resultados satisfactorios de incremento de Venta en un 12% y
una considerable reduccion del 7% al 0.5% el indicador de quejas de Atencion y

Servicio al Cliente.

e Con las mejora descritas anteriormente en el Capitulo IV se determina con base a
una Matriz de Ansoff la necesidad de incursionar en nuevos negocios debido a la
misma Evolucion de la Saturacion de Mercado tomando como base dos premisas
tacticas: Saturacion Geografica tomando Clientes Tradicionales y Toma de
Nuevos Tipos de Clientes incursionando en nuevos Mercados como Negocio:
Vending, Pan recién horneado y Venta de Tiempo Aire, estos orientados a

sectores en los que el pais y las regiones tengan ventajas competitivas.

e En el Capitulo V se hace evidente que el tener una programacion correcta del
pedido de producto a produccion en funcién a la venta, en cada uno de los centros

de venta es una de las actividades fundamentales para asegurar el éxito en el
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proceso total. En el caso particular del negocio de ventas al menudeo se hace
indispensable utilizar y analizar toda la informacion que se genera en el punto de
venta, ya que las decisiones sustentadas en el mencionado analisis y apoyadas en
herramientas estadisticas y de control nos hacen tener ventajas competitivas con

respecto a nuestros competidores.
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