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RESUMEN

La empresa estudiada, una fabrica de pastas alimenticias, presenta una
deficiencia en sus procesos relacionados a la gestion de la demanda y
distribucién, por lo que la presente investigacion tiene como meta generar
procesos operativos mas eficientes que permitan reducir costos y aumentar la

productividad.

Para abordar la problematica se trabajara con metodologias de gestion de
demanda y distribucion existentes que han demostrado en otras compaiiias ser
muy eficaces. Entre estos modelos estan SCOR y CPFR, que basan su
metodologia en los prondsticos de ventas y produccion, permitiendo planificar
adecuadamente los recursos necesarios durante toda la cadena de
abastecimiento y logistica. Ademas, estas metodologias permiten trabajar la
gestion de la demanda y distribucion de manera integral, lo que significa que

habrd menos inconsistencias en los departamentos involucrados.

El desarrollo de las metodologias se llevara a cabo con la marca privada de
la empresa debido a que generalmente esta demanda es variable, por lo que la
problematica aumenta. Para la distribucion se trabajara en las rutas locales y

departamentales.
Al desarrollar las metodologias propuestas se evaluara la eficiencia

obtenida para determinar los posibles ahorros y nivel de servicio brindado a los

clientes.

XV






1. INTRODUCCION

La gestion de la demanda y de distribucion es parte esencial en todas las
industrias, ya que su eficiencia impacta directamente la cadena de suministro.
Una gestion deficiente conlleva sobrecostos y retrasos en produccion y
distribucién. Generalmente las industrias manejan estas areas de manera
independiente, por lo que su gestidn no es la adecuada, generando deficiencia,
estos departamentos dependen el uno del otro para un funcionamiento
adecuado. Para evitar estos inconvenientes es necesaria una metodologia de

trabajo que permita integrar las actividades de estos departamentos.

En el presente trabajo de investigacion se planteara la problematica en una
fabrica de pastas alimenticias, en donde las actividades de gestion de la demanda
y de distribucion se realizan de manera independiente y se genera ineficiencia
operativa provocando retrasos y sobrecostos, tanto en la produccion como en la
distribucion. Ademas, en algunas ocasiones no se logra cumplir con los

requerimientos de los clientes.

El método propuesto para resolver la problematica planteada consiste en
disefiar un sistema integrado de gestioén de la demanda y distribucién que permita
unificar las actividades que involucran ambos departamentos. Esto mediante la
aplicaciéon de herramientas de planeacion de la demanda y herramientas de
logistica integral para realizar los programas de produccion acorde a la demanda

del cliente y posteriormente planificar eficientemente las rutas de distribucién.

La necesidad que busca abordar esta investigacion es la ineficiencia

existente en la gestion de la demanda y distribucion que afecta directamente el



proceso productivo y la distribucion a los clientes. Ademas, esta problemética
afecta las relaciones comerciales con los clientes al tener faltantes en sus

pedidos.

La realizacion de esta investigacion es viable debido a que los directivos
desean abordar la problematica que estan produciendo sobrecostos e ineficiencia
operativa que ademas limita el crecimiento comercial de la empresa. Por los
beneficios esperados, la empresa brindarda acceso a la informacién necesaria
para abordar la problemaética, por lo que se posee la autorizacién de la empresa

y directivos para realizar la investigacion.

El resultado que se espera obtener mediante el sistema y metodologia de
trabajo integrados es un proceso ordenado y eficiente en el cual no existan
cambios repentinos en el proceso productivo debido una administracion de la
demanda y de distribucién inadecuada. Asi mismo, una planeacion que permita
usar datos historicos para pronosticar la demanda, aumentando asi la eficiencia

operativa que permita cumplir en tiempo y cantidad la demanda de los clientes.

Los beneficios que se obtendran con esta investigacion incluiran una
metodologia de trabajo ordenada y eficiente que logre cumplir en tiempo y
cantidad la demanda de los diferentes clientes, cumpliendo asi los compromisos
de la empresa. Esto permitirh aumentar la rentabilidad operativa y, ademas, sera
posible ampliar el crecimiento comercial, lo que se vera reflejado en beneficios

para los accionistas y directivos de la compafia.

Las fases propuestas para el trabajo de investigacion son seis, iniciando
con una revision bibliografica que aporte estrategias y metodologias adecuadas,

seguida del andlisis de la metodologia que us6 la empresa durante varios afos.



La tercera fase consiste en la determinacion de un modelo adecuado para la

administracién de la demanda que cumpla con los requerimientos de la empresa.

La cuarta fase consiste en determinar un método adecuado de gestién de
distribucién. La siguiente fase se encarga de disefiar una metodologia de trabajo
gue integre ambos sistemas de gestion. En la Ultima fase se estableceran los
beneficios de integrar ambas metodologias de trabajo.

La investigacién consistird en seis capitulos para abordar la problematica
planteada. En el primer capitulo se desarrollara la teoria para respaldar las
metodologias planteadas, se investigaran diferentes métodos de administracion
de la demanda y estrategias para gestionar la distribucion, ademas de
metodologias que permitan trabajar unificadamente estos departamentos. En el
segundo capitulo se analizara detalladamente la metodologia de trabajo que usé
la empresa para gestionar la demanda y la distribucion hasta el afio 2020. Se
evaluaran las deficiencias operativas que generan sobrecosto, ineficiencia y
malos procedimientos de trabajo, asi como las consecuencias de estas practicas

deficientes.

En el tercer capitulo se determinard un modelo que cumpla los requisitos
de la empresa para gestionar la administracion de la demanda. Para ello se
realizard un analisis comparativo entre diferentes métodos existentes y se
evaluara la eficiencia de cada uno, aplicando para la empresa el método mas
adecuado. En el cuarto capitulo se determinara un modelo de gestion de
distribucion adecuado, para ello se analizaran diferentes metodologias existentes
evaluando las ventajas e inconvenientes de cada método y se desarrollara la
metodologia de gestion mas eficiente.

El quinto capitulo consistira en disefiar una metodologia de trabajo que

permita integrar la gestion de la demanda y la distribucion, esto para llevar a cabo



actividades relacionadas conjuntamente evitando deficiencias operativas. En el
capitulo final se estableceran los beneficios que pueden obtenerse al integrar
ambas metodologias de trabajo, se realizara un andlisis comparativo de la
eficiencia operativa con la metodologia existente y la propuesta de trabajo, asi
como los costos asociados a cada una.



2. ANTECEDENTES

Los procesos logisticos son parte esencial para el correcto funcionamiento
de las empresas. Estos tienen costos asociados que, Si no se tiene un correcto
sistema de gestidn, pueden generar sobrecostos e ineficiencia.

Un caso de ineficiencia lo abordo Castillo (2019), quien en su investigacion
presenta que existe un riesgo de incumplimiento en las entregas de cemento a
granel en tiempo y lugar estipulado, debido a que la oferta comercial no esta
sustentada en una planeacion de la demanda anual. Lo expresado por Castillo
indica que la falta de una oferta comercial bien estructurada conlleva constantes
incumplimientos en las entregas de los productos y pone en riesgo la credibilidad
de la industria de cemento, provocando una baja en las ventas por inconformidad

de clientes.

Este informe aplica un sistema integral de evaluacion de flota de reparto
para desvanecer el riesgo de incumplimiento de las entregas, generando un
beneficio mediante el incremento de las utilidades anuales. De esta investigacion
se aplicara el sistema integral de evaluacion de flotas, ya que esta es una de la

problematica planteada para la empresa estudiada.

Castafieda (2020) en su investigacion disefié un modelo de planificacidon
aplicando la herramienta MRP I, debido a que existia un exceso de inventario de
materia prima en la organizaciéon donde usé este modelo. Con el sistema de
planificacion MRP |, logré controlar las compras de material requerido en

cantidades adecuadas y en el tiempo pertinente, reduciendo el impacto financiero



por compra de materia prima no planificada, el cual se estimé en un 34 % del

capital.

Al aplicar este modelo y reducir el impacto del capital es posible invertir en
otras areas que se quedaban reducidas de presupuesto. De la investigacién de
Castafieda se obtiene que la metodologia correcta en planificacién de materiales,
asi como una administracion adecuada de la demanda, permiten hacer eficiente
el capital financiero de la organizacion, permitiendo también invertir en otras
areas. Como aporte para la investigacion a desarrollar se usara la herramienta
MRP | por las cualidades y beneficios que brinda, ademas que puede adaptarse

a las necesidades de la empresa.

Vargas (2019) en su trabajo de investigacion mejoro la eficiencia de toda
la cadena de suministros gestionando los despachos de producto terminado,
segun la demanda y lo comprometido en relacion a la preventa, esto mediante
una herramienta de gestion integral de logistica en la cadena de suministro de la
empresa envasadora y distribuidora de bebidas no carbonatadas. Con su
aplicaciéon determindé un inventario Optimo de la materia prima, insumos y

materiales varios para tener disponibilidad fabril de los productos ofertados.

Al implementar esta metodologia, la eficiencia de abastecimiento
incrementd 13 % por la reduccion de dos dias de despacho. De esta investigacion
obtiene un sistema de gestion integrado de logistica, entre una empresa
envasadora y distribuidora, se obtiene mayor eficiencia en los dias de despacho,
permitiendo satisfacer la demanda de manera 6ptima. Como aporte de este
trabajo se usara la metodologia del sistema de gestion logistica integrado, en el
cual se determina la demanda usando los datos histéricos, los inventarios
optimos y rutas de distribucion logistica, para aplicarlos a la gestion de la

demanda y la distribucion.



Godinez (2019) en su trabajo de investigacion desarrollé un algoritmo que
permite darle mayor exactitud, eficiencia y rapidez a la distribucién de productos
gue son puestos a consignacion, a partir del historial dado tomando en cuenta la
facturacion de meses anteriores, donde al realizar el prondstico en forma
automatica indica por cliente y producto cual es su prondstico mas cercano a la

realidad para la siguiente distribucién.

Con la aplicacion del algoritmo se abordo la problemética en la distribucién
de productos a consignacion, ya que se procesaba la informacioén en una hoja de
Excel y la informacion se alimentaba desde otras fuentes, provocando un proceso
lento y no libre de errores en el manejo de informacion, teniendo problemas de

inexactitud al realizar una distribucion.

Por esta investigacion se sabe que la aplicacion de herramientas
adecuadas para gestionar la distribucion permite ahorrar tiempo de trabajo,
mejorar tiempos de entrega y se logra tener procesos mas exactos. De esta
investigacion se usaran las herramientas de prondstico tomando como referencia
la informacion que uso el autor para disefar el algoritmo que de forma automatica

genera informacién mas certera.

Castellanos (2019) en su trabajo de investigacion evalu6 la metodologia
matematica de minimos cuadrados para optimizar los prondsticos de venta en
productos de confiteria aireados, recolectando toda la informacién necesaria
utilizando los prondsticos de venta que usaba la organizacién. Con la aplicacion
de minimos cuadrados se observo una mejora en la disminucion del error de
prondstico de un 17 % inicial con la metodologia anterior a un 9 %, esta reduccién

representa $7,400.00. Ademas, se observdé mejora de la planeacion de la



produccién colocando las necesidades méas acordes a la fluctuacion de la
demanda.

De esta investigacion se usara la metodologia de minimos cuadrados para
realizar prondsticos de ventas. Al ser aplicada esta estrategia, no solo se optimiza
la demanda, sino también permite planear la produccién ajustando las

necesidades acordes a la fluctuacion de lo solicitado.

El trabajo de graduacion de Gallegos (2010) presenta una guia practica para
evaluar el rendimiento y eficiencia de las actividades logisticas de una empresa.
Para definir esta guia, investigd los puntos mas importantes que involucra esta
area, asi como sus variables involucradas y los modelos existentes. Mediante la
elaboracion de esta investigacion, obtuvo una guia de control y medicion del

rendimiento logistico, la cual consta de seis etapas.

Para elaborar la guia el autor se bas6 en el modelo de cuatro etapas de
excelencia de la firma de consultoria AT Kearney, la cual fue aplicada a una
empresa ficticia que permitié obtener calificaciones desde 70 hasta 85 en una
escala de 0-100. El aporte principal de esta investigacion es la aplicacion de una
metodologia que permite evaluar objetivamente el rendimiento de las actividades
logisticas de las empresas. Mediante la aplicacion de la guia se evaluara la
eficiencia de la empresa en el afio 2020, posteriormente se evaluara el

rendimiento de las metodologias planteadas para evaluar la eficiencia.

Briones (2016) en su proyecto de investigacion aborda la problematica de
disconformidad de los clientes a causa de los retrasos en las entregas de sus
productos, a causa de una gestion que no contaba con respaldo cientifico,
provocando liquidez econdmica casi inexistente. Briones identifico el problema y

lo abord6 utilizando Metodologia Sistémica, lo que dio como resultado el



desarrollo de una gestién de la administracion eficiente y eficaz, basandose en
planificacion estratégica.

Mediante la Metodologia Sistémica se demostré que, con la implementacion
de la gestion administrativa desarrollada, de acuerdo a las necesidades de la
empresa se logro resolver el problema, evidenciado en el cumplimiento en tiempo
los compromisos adquiridos hacia sus clientes, mejorando la situacion econémica
de la empresa. De esta investigacion se planteara un esquema de solucién con
base en la Metodologia Sistémica ya que propone una gestion administrativa
eficiente con base cientifica, permitiendo aumentar la eficiencia operativa

cumpliendo en tiempo y cantidad la demanda de los clientes.

Como se observa en los ejemplos presentados anteriormente, los procesos
logisticos y de administracion de la demanda impactan directamente en el
funcionamiento adecuado de las empresas. Existen diferentes herramientas que
permiten abordar los problemas dependiendo de las necesidades existentes, ya
gue cada una es distinta en su proceso, lo que hace necesario investigar y

desarrollar soluciones a la medida para cada compaiiia.






3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El problema se define asi: ineficiencia en la gestion de la demanda y
distribucién de una fabrica de pastas alimenticias, provocando retrasos y
sobrecostos en la produccion debido a la carencia de un sistema integral que
gestione procesos entre ambos departamentos.

3.1 Descripcion del problema

La fabrica de pastas alimenticias, que elabora tres tipos de pastas, ha
estado operando en Guatemala desde el afio 2005. Debido al crecimiento y
alcance que ha logrado en los ultimos afios, la gestion de distribucion y
produccion se ha vuelto compleja. En el inicio de sus operaciones y durante
varios afos la planeacion logistica no era tan compleja como lo es para el afio
2020.

Para el afio 2020 la empresa cuenta con numerosos clientes en toda la
republica y algunos clientes en Centroameérica. Este crecimiento ha generado que
la gestion de la distribucion y de la demanda tenga deficiencias, provocando en
algunas situaciones que los pedidos no sean entregados en tiempo y forma, y
algunas veces los pedidos tengan que completarse en dltimo momento
generando desorden y sobrecostos en el proceso productivo. Estos
inconvenientes afectan directamente la relaciéon con los clientes, ya que para
ellos es molesto realizar pedidos y que estos no se encuentren completos o que
lleguen tarde. Algunos clientes, derivado de esta situacion, buscan alternativas,

provocando pérdidas econdémicas.
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A pesar de este crecimiento, los departamentos de distribucién y produccion
trabajan la mayoria de tiempo de manera independiente, teniendo mala
comunicacion y desacuerdos en la produccién. El ERP que utilizan para la gestion
no es el mas eficiente, ya que no da prioridad a los pedidos mas urgentes.

3.2 Formulacién de preguntas

Son las siguientes:

3.2.1 Pregunta central

¢, Como mejorar la eficiencia en la gestion de la demanda y de distribucion

mediante un sistema integral en una fabrica de pastas?

3.2.2 Preguntas auxiliares

o ¢, Como es la metodologia de gestion de demanda y distribucién que utiliza

la empresa, previo al desarrollo de la investigacion?

o ¢, Qué modelo de administracion de la demanda se adapta a las necesidades

de la empresa?

o ¢, Qué método de gestion de la distribucidn se adapta a las necesidades de

la empresa?

o ¢, Como integrar los sistemas de gestion de distribucion y de demanda?
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. ¢ Como se beneficia la empresa con un sistema de gestion de la distribucion

y demanda integrado?

3.3 Delimitacion

El estudio se llevara a cabo en una fabrica de pastas alimenticias. Se
realizara la gestion de distribucion y administracién de la demanda con los
clientes ubicados en la Republica de Guatemala con la marca privada de la
empresa, en el periodo de enero a julio del afio 2021.

3.4 Viabilidad

La direccion general, asi como los jefes de produccion y distribucion,
desean que mejore el sistema de planificacion, ya que para ellos es desgastante
y genera inconformidades la mala planeacion. Se espera que mediante este
proyecto se logre una alta eficiencia en estos aspectos, ahorrando costos y
ayudando a una mejor relacion con los clientes. Principalmente por estos motivos

se cuenta con el respaldo de la empresa para realizar esta investigacion.

La empresa brindara apoyo para tener informacion necesaria disponible de
su sistema. Ademas, permitirdA que se dialogue con los encargados para
profundizar al recabar informacion. Realizar esta investigacion no requiere mayor
inversion, ya que para realizar las actividades Unicamente se requiere
informacion de datos historicos. Por esta razon, se puede afirmar que el trabajo

de investigacion es viable para realizar en esta empresa.
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3.5 Consecuencias de lainvestigacion

La consecuencia de elaborar esta investigacion serd directamente en la
gestion de planeacion de produccion y distribucion; los inversionistas, clientes y
directivos también se veran implicados. Por ello se explica como afectara cada

area.

En cuanto a la planeacién de la produccion, se espera una mejor gestion
al programar pedidos, tomando en cuenta agrupar productos que se despacharan
en una misma unidad de transporte. De esta manera se podra mejorar el nivel de

servicio brindado a los clientes, cumpliendo sus pedidos en tiempo y forma.

En cuanto a la gestion de distribucion, se espera que se logre establecer
un procedimiento adecuado para gestionar las unidades de distribucion tomando
en cuenta la capacidad y volumen capaz de transportar, asi como tomar en

cuenta los vehiculos que mejor se adaptan dependiendo la ruta.

Los directivos podran ampliar sus mercados al tener mejor respuesta ante
los pedidos solicitados, creando mas confianza con los clientes y mejorando la
relacion comercial con la empresa. Los clientes tendran mas confianza en la
empresa al realizar pedidos y que estos sean entregados en menor tiempo, sin
retrasos e inconsistencias en el producto solicitado, impactando positivamente

las ganancias de los inversionistas.

En caso la investigacion no se logre realizar de manera exitosa, la empresa
seguira teniendo dificultades para gestionar sus procesos de producciéon y
distribucién. La mala comunicacion entre departamentos seguira causando
sobrecostos e ineficiencia en el proceso productivo. Se mantendra la tendencia

de tratar de despachar los pedidos a ultima hora generando sobrecostos y
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reduciendo el nivel de servicio para los clientes. Algunos clientes llegaran a un
punto en el cual ya no deseen trabajar con la empresa rompiendo relaciones

comerciales, generando un impacto negativo para los inversionistas al reducirse

las ganancias.
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4. JUSTIFICACION

El trabajo de graduacién se desarrolla en la linea de investigacion del area
de operaciones de la Maestria en Gestion Industrial, debido a que propone una
metodologia de trabajo en la cual se integren las operaciones de la gestion de la
demanda y de distribucion, buscando hacer mas eficiente el proceso, cumpliendo
a cabalidad los requisitos de la empresay los clientes.

La necesidad de su realizacion se debe a que las operaciones de la gestion
de la demanda y de distribucion se realizan de manera independiente. Al
desarrollar la investigacion se dara lugar a un proceso eficiente en el cual se
gestionara de mejor manera ambos departamentos, dando lugar a la toma de
decisiones mas certeras aumentando la eficiencia e impactando positivamente

las relaciones comerciales y la rentabilidad.

La importancia de la realizacion de esta investigacion consiste en que, al
terminarla, la metodologia propuesta puede ser aplicada no solo a la industria en
la cual se realizara, sino que puede aplicarse a cualquier industria de cualquier
tamafo, ya que es una probleméatica comudn en las empresas que no cuentan con
un area dedicada a la administracién de operaciones. Por medio de la propuesta,
se espera impactar positivamente el nivel de servicio y las utilidades de la

operacion.
La motivacion del investigador es desarrollar una metodologia que sea

capaz de unificar las actividades mas importantes de dos departamentos que

dependen uno del otro, pero que generalmente no trabajan unificados

17



permitiendo incluso desarrollar un area nueva de la empresa, con el objetivo de

ser mas eficiente y rentable.

Los beneficios de esta investigacion son que, al trabajar con la metodologia
propuesta, ya no se generen desacuerdos entre los departamentos de
produccién y distribucién, evitando que se provoquen retrasos y sobrecostos ya
gue impactan negativamente el cumplimiento con los clientes del producto y las
utilidades de la empresa. Como beneficiarios de la investigacion es posible
mencionar principalmente a los directivos de la empresa, debido a que tendran
mayor poder de decision para ampliar sus mercados y los clientes tendran la
confianza y certeza de que lo que solicitan sea realmente entregado. Ademas,
los departamentos involucrados tomaran mejores decisiones evitando conflictos

internos.
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5. OBJETIVOS

5.1 Objetivo general

Disefiar un sistema integral de gestion de la demanda y de distribucién para

mejorar la eficiencia de estas areas en una fabrica de pastas.

5.2 Objetivos especificos

o Describir y analizar la metodologia de gestion de demanda y distribucion
gue utiliza la empresa, previo al desarrollo de la investigacion para

determinar su eficiencia.

o Determinar el modelo adecuado de administracion de la demanda que mas

se adapta a las necesidades de la empresa.

o Determinar el método adecuado de gestion de distribuciéon que cumpla con

las necesidades de la empresa.
o Determinar la metodologia de trabajo para integrar los sistemas de gestion
de la demanda y gestidn de la distribucion para hacer mas eficiente estas

areas.

o Establecer los beneficios que representa para la empresa un sistema de

gestion de la distribucion y demanda integrado.
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6. NECESIDADES POR CUBRIR Y ESQUEMA DE SOLUCION

La necesidad principal que se pretende solucionar en la fabrica de pastas
es la ineficiencia detectada en la gestién de la demanda y de distribucion. La
investigacion desarrollard un sistema integral que permita optimizar la gestion
entre ambos departamentos con el objetivo de reducir tiempos de entrega,
cumpliendo con las cantidades y tiempos establecidos.

Durante los primeros afos de produccion no habia inconveniente en esta
gestion; sin embargo, debido a la ampliacion del mercado, se cae en
incumplimiento con los clientes en tiempos de entrega y cantidades solicitadas.
En esta investigacion se estableceran mecanismos y procedimientos para
mejorar la gestion de produccion y distribucibn que seran la base de
comunicacion para no tener faltantes a ultima hora. Se utilizaran métodos de

planificacion de produccion y distribucion.

El esquema de solucion propuesto para abordar el problema de

investigacion es el siguiente:

o Revision bibliografica y antecedentes de metodologias a seguir para la
gestion de demanda y distribucién en plantas industriales.

o Descripcién de la metodologia y estrategias de gestion de demanda y
distribucion que la empresa ha usado desde sus inicios, para establecer
puntos de mejora y areas de oportunidad.

o Determinacion de un modelo adecuado de administracién de demanda que

se adapte a las necesidades de la empresa.
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Determinacion del método adecuado de gestion de distribucion que cumpla
las necesidades de la empresa.

Determinacion de una metodologia de trabajo para integrar sistemas de
gestion de la demanda y distribucion, lo cual permitira hacer més eficientes
las operaciones.

Establecimiento de los beneficios al integrar la metodologia de trabajo de

gestion de la demanda y distribucion.
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7. MARCO TEORICO

En este capitulo se profundizard acerca de teoria, metodologias y
conceptos generales para el desarrollo de la presente investigacion, se toma
informacién que contiene temas relacionados a la industria de pastas, planeacion

de la demanda, logistica, eficiencia y competitividad empresarial.

7.1 Industria de pastas

Como lo menciona el Gobierno de Rio Cuarto (2013), se define como fabrica
de pastas al lugar fisico en el cual, mediante procesos industriales, se elaboran
pastas alimenticias. Estas fabricas pueden elaborar los diferentes tipos de pastas
como pastas cortas, largas, laminadas o pastas frescas. Asi mismo, se indica que
estas industrias deben contar con procesos estandarizados con sistemas

implementados de seguridad y seguridad alimentaria.

7.1.1 Origen de las pastas alimenticias

Como se explica en el articulo Origen de la pasta - Historia y Evolucion,
existen diversas historias sobre el origen de las pastas. La mas conocida es
relatada en el libro Maravillas del Mundo (1400), de Marco Polo. Este libro indica
gue las pastas fueron introducidas en lItalia gracias a Marco Polo en el siglo XIllI,
él las introdujo luego de un viaje a China. Esta se populariz6 en américa alrededor
del siglo X1V debido a los exploradores espafoles e italianos. En Italia fue de uso
comun en el siglo XVII, en ese siglo se extendié en toda Europa. Durante las
guerras mundiales fue un alimento basico en la dieta de los estadounidenses
(CurioSfera, 2020).

23



7.1.2 Origen industrial de las pastas

Segun CurioSfera (2020), el origen de las pastas se encuentra en China 'y
posteriormente se traslada a lItalia, en esta época se elaboraban pastas de
manera artesanal. El origen industrial de estas se encuentra en Francia.
Alrededor del afio 1795 se establecié una de las primeras fabricas de pasta,
especificamente espagueti. El proceso de fabricacién a gran escala en Italia se
establecié en el siglo XIX en Napoles. El siguiente pais en industrializar las pastas
fue Espafia, estableciéndose fabricas en Barcelona. La popularidad de las pastas

en Italia es tal que existen mas de cuatro mil fabricas de pastas.

7.1.3 Proceso industrial de fabricacion de pastas

En la figura 1 se muestra el diagrama de proceso para la fabricacion de
pastas. Como se observa, el proceso de fabricacion de pastas empieza en la
dosificacion de materia prima, sémola para pastas secas. Posterior a la
dosificacion, se procede al premezclado donde se dosifica agua potable, este
proceso se realiza en vacio. El tercer paso es el amasado, en donde se mezcla
uniformemente la sémola y agua para pasar al proceso de extrusion y por medio

de moldes se le da forma a las diferentes figuras y tamafios de la pasta.

Las figuras mas comunes son caracol, codo, tornillo, espiral, pluma,
espagueti y fetuccini. La siguiente etapa es el extendido de la pasta, el cual aplica
para pastas largas ya que, por el tipo de maquina, debe pasar por medio de cafas
durante todo el proceso, este tipo de figura se corta en el proceso final, previo al
empacado. En el caso de pasta corta, el proceso siguiente a la extrusion es el

corte, donde se le da el tamafio adecuado.
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La siguiente etapa al extendido de la pasta o corte es el presecado. En esta
etapa se reduce humedad en la pasta, lo que permite dar consistencia a las
diferentes figuras. En esta etapa se elimina hasta un 15 % de humedad. La
eliminacion de la humedad restante se consigue en el secado, este proceso
elimina un 10 % de humedad. La etapa de enfriamiento tiene como objetivo

nivelar la temperatura de la pasta a la del ambiente.

Una vez terminado el proceso de enfriado, el producto esta listo para ser
empacado. El proceso de empaque se lleva a cabo por medio de empacadoras
volumétricas o pesadas, dejando el producto terminado listo para ser distribuido

o almacenado.
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Figura 1. Diagrama de proceso de pastas

Dosificacion de materia prima
(harina y/o sémola) e
ingredientes (huevos,

vegetales, colorantes, otros)
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ado y envasa -
automatico —= pagkaging
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Fuente: Allim, E. (2012). Pastas alimenticias. Cadenas alimentarias.

Aunque las tecnologias han cambiado permitiendo mejorar la produccion,
calidad y diferentes variedades, la esencia del proceso es el mismo y se basa en

amasado, extrusion, secado y empaque.
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7.1.4 Mercado global de pastas

Las pastas alimenticias son producidas en todo el mundo, siendo Italia el
mayor productor de estas, liderando con un 22.8 % del total producido. Estados
Unidos cuenta con un 13.7 %, Turquia con un 10.3 %, Brasil 8.5 % y Rusia con
7.4 % (Secretaria de Agroindustria DCA, 2019).

7.1.4.1 Preferencias de pastas

Segun la Secretaria de Agroindustria DCA (2019), la informacion brindada
por la Organizacion Internacional de Pasta dice que la preferencia de pastas es
medida por los kilogramos consumidos al afio por persona, Italia lidera el puesto
con 26 kilogramos al afio, Venezuela con 12 kilogramos, seguido de Grecia con
10 kilogramos y Suiza con 9 kilogramos. Entre las pastas mas consumidas se

encuentran las pastas largas como el espagueti.

7.1.4.2 Consumo de pastas en Guatemala

La produccion de pastas en Centroamérica resalta en los indices de la
Organizacion Internacional de Pastas (IPO), como lo explica Trigueros (2016),
siendo Guatemala productora de 38,000 toneladas anuales. Segun la informacion
de la IPO, Panama es el mayor consumidor de pastas en Centroamérica con 3.8
kilogramos por persona anualmente, Costa Rica le sigue con 3.2 kilogramos y

Guatemala en el tercer lugar con 2 kilogramos de pasta anuales.
Segun el Ministerio de Economia (2018) el comercio total de pastas en

Guatemala logré un promedio de USD 194.2 millones de ddlares del 2013 al

2017, teniendo balanza comercial positiva. Guatemala alcanza en el mismo
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periodo un promedio de exportaciones de USD 24 millones de dolares y las

importaciones USD 12.5 millones de dolares.

Este ministerio también indica que el destino principal de las exportaciones
es Honduras con un 43.6 %, seguido por El Salvador con un 25 %, USA con
7.2 %, México con un total de exportaciones de 6.6% y finalmente Nicaragua con
un 5.7 %.

El tamafio de mercado para este tipo de productos, segun indica el
Ministerio de Economia, alcanza un valor de Q. 810.1 millones en el 2017,
teniendo un crecimiento anual del 10.4 %. En este mismo afio, la participacion en
el mercado de las diferentes marcas esta distribuida de la siguiente forma: INA
39 %, Roma 18 %, La Moderna 8 %, Carozzi 5 %, Suli 3 %, Barilla 2 % y

finalmente Don Vittorio 1 %.

7.1.5 Fabrica de pastas a estudiar

Algunas de las caracteristicas de la empresa a estudiar se presentan a

continuacion:

7.1.5.1 Historia

En la década de 1920 se fundo la fabrica de pastas alimenticias en México,
aunque su origen fue incierto, problematico y lleno de situaciones adversas, pues
en esa época la gente no acostumbraba a comer fideos, menudas o pastas
huecas; Unicamente se consumia pan, tortillas, frijoles y habas. Con mucho
esfuerzo, una excelente calidad y un muy buen servicio, esta empresa inicié
conquistando nuevos mercados tanto dentro como fuera del pais. El eslogan de

la compafia era: Excelencia de Sabor y Garantia de Calidad.
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Para el afio 2020, la empresa tiene presencia comercial en Estados
Unidos, todos los paises de Centroamérica, algunas islas del Caribe y en
Sudameérica en Colombia. En el 2001 inicié operaciones en Guatemala con una
alianza comercial con una fabrica guatemalteca hasta que en el afio 2004
adquirié las instalaciones y marca de esta empresa. Desde entonces ha
producido para Guatemala, Centroamérica, México y USA, distribuyendo pastas

cortas, largas y nido.

7.1.5.2 Mision y vision

Debido a motivos de confidencialidad, no es posible citar textualmente la
mision y vision de la empresa estudiada, pero es posible decir que su mision se
fundamenta en producir y comercializar alimentos con calidad de clase mundial

e innovacion, satisfaciendo a todos los involucrados en el proceso.

La vision de la empresa, por otro lado, estriba en contar con un portafolio
de alimentos que sean competitivos en cuanto a calidad, costo y servicio
brindado, con la finalidad de diversificar los mercados del producto.

7.1.5.3 Capacidad productiva
La empresa cuenta con diferentes lineas de produccion, con posibilidad de

producir los diferentes tipos de pastas cortas como coditos, caracolitos, tornillos,

entre otros, ademas de pasta larga como lo es espagueti y pastas nido.
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7.1.5.4 Proceso general de la empresa
En la planta de produccion de pastas alimenticias intervienen distintos
procesos que se unen para elaborar el producto final. A continuaciéon se muestra

el diagrama de flujo del proceso en la empresa para la elaboracion de pastas.

Figura 2. Diagrama de flujo del proceso

Imicio

Procesos de cuarto
de maquinas

l

Recepcion de materia
prima

Cumple estandares
de calidad?

Si

L4

Almacenamiento de
materia prima en silos

¥

‘ Area de prensas |

!

‘ Hornos de secado

Cumple estandares
de calidad?

Si

L

Empaque

]

Distribucion

Fuente: elaboracion propia.

Rechazo de materia
prima

Ho— Molino —

30



7.1.5.5 Cuarto de maquinas

En el primer paso del diagrama de flujo indicado en la figura 2, se muestra
el proceso de cuarto de maquinas en donde se cuenta con diferentes equipos
gue tienen funciones distintas, pero que estan inmersos en el proceso. Se cuenta
con calderas que son utilizadas para producir agua caliente. El agua caliente se
utiliza en los hornos de secado. La temperatura de los hornos es superior a los
60 °C.

En esta area también se cuenta con diversos compresores que generan
todo el aire comprimido utilizado en sistemas neumaticos del equipo. El aire a

presion se utiliza principalmente en el area de empaque de producto terminado.

Otro de los equipos que se encuentran en el area de maquinas es un
enfriador, llamado chiller, que se encarga de producir agua fria,
aproximadamente a 15 °C. El agua fria se utiliza para crear un choque térmico

gue le da consistencia a la pasta larga.

Por dltimo, en esta area se encuentra el sistema de tratamiento de agua
utilizada en todo el proceso y en el agua para calderas. El agua se trata para

eliminar microorganismos y para suavizar el agua.

7.1.5.6 Recepcion de materia prima

El segundo paso indicado en el diagrama de flujo muestra la recepcién de
materia prima (se realizan dos tareas principales). Una de las tareas es la
descarga de sémola de trigo. La descarga se lleva a cabo mediante un sistema
semiautomatico de succién que lleva el producto a uno de los cuatro silos con

gue cuenta la planta. Cada silo tiene capacidad para 80 toneladas de materia
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prima. Previo a la descarga se evallan los estandares de calidad de la misma.
Si el andlisis cumple los parametros se procede a la descarga y almacenamiento.

En caso no se cumplan los parametros aceptados se rechaza la materia prima.

La segunda actividad principal en esta area es el abastecimiento de la
materia prima a las lineas de produccion. Mediante un sistema semiautomético

se selecciona el silo con que se desea trabajar la linea de produccion.

7.1.5.7 Area de prensas

El tercer paso indicado en el diagrama de flujo es el area de prensas, la cual
es una de las partes mas importantes del proceso de produccion y requiere del
control constante por parte del personal. En esta area se debe controlar factores
como presion de amasado, temperatura, presion de vacio, cantidad de materia
prima y agua. En el area de prensas se realiza el amasado de agua y sémola
para luego hacer pasar el amasado a los moldes que se encargan de dar forma,
mediante extrusion, a las diferentes figuras que se elaboran. Al realizarse el
proceso de extrusion y corte de las figuras, automaticamente el producto se

transporta a los hornos de secado.

7.1.5.8 Hornos de secado

El siguiente paso indicado en el diagrama de flujo son los hornos de secado.
En la planta de produccion se cuenta con tres hornos de produccion. Un horno
para cada tipo de pasta. Se cuenta con un horno para pastas cortas. Este horno
consta de 5 pisos por los que se hace pasar el producto. El tiempo de proceso
para este horno es de 12 horas. El producto debe pasar de un 30 % de humedad

al 12 % de humedad. Este horno trabaja con una temperatura maxima de 50 °C.
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Para las pastas nido se cuenta con otro horno, el cual consta de tres pisos
y al igual que en el horno de pasta corta, el producto deberéa salir con un 12 % de
humedad. Este horno trabaja con una temperatura maxima de 45 °C.

Por ultimo, para la pasta larga se cuenta con un horno de alta temperatura.
Este horno trabaja con una temperatura maxima de 80 °C. Dicho horno debe
producir el producto con un 12 % de humedad y trabaja con temperatura mas alta
debido al volumen de produccion.

7.1.5.9 Area de empaque

Como se observa en el diagrama de flujo, previo a empacar el producto
terminado es necesario evaluar los estandares de calidad de la pasta, por lo que,
si cumple los parametros aceptados, se procede al empaque. Caso contrario el
producto terminado debera llevarse a molino. En el area de empaque se realiza
la recepcion del producto terminado y mediante empacadoras semiautomaticas,

se almacena el producto final en empaque de bolsa de pelicula plastica.

Luego de ser sellados los paquetes se realiza la verificacion en un punto
critico de control para verificar que el producto terminado con contenga particulas
metalicas. Esto se realiza mediante un detector de metales, expulsando
automéaticamente el producto contaminado. Luego que el producto sea verificado,
se empaca en fardos que contienen diferente cantidad de paquetes, dependiendo

la presentacion y gramaje.
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7.1.5.10 Molino

Finalmente, como se indicé con anterioridad, a esta area llega el producto
final que no cumple con los estandares de calidad requeridos. Se utiliza un molino
industrial y el producto se almacena en sacos para luego introducirlo a los silos

para ser procesado nuevamente.

7.2 Gestion de la demanda

La gestion de la demanda es un proceso llevado a cabo en las empresas
que utilizan herramientas como los prondsticos que permiten planificar y
gestionar la demanda de los clientes. El Centro Espafol de Logistica (2013)
indica que la gestion de la demanda tiene como objetivo principal equilibrar las
necesidades de los clientes acorde a la capacidad que tienen las empresas de
suministrar los productos. Para ello se deben realizar algunas actividades como
generar la demanda, prondsticos, elaborar previsiones de ventas y sincronizacion

con el area de distribucion.

Mediante la gestion de la demanda también se consigue minimizar la
variacion de la demanda que generalmente ocasionan los sobrecostos y la
complejidad de los procesos logisticos. Asi mismo el autor explica que cuando la
demanda tiene alta variabilidad se generan elevados costos logisticos debido a
gue se requiere mas cantidad de personal en los picos. En algunas situaciones
también se requiere subcontratar almacenaje extra, mayor cantidad de transporte

y sobre stock de productos cuando la demanda se mantiene baja.
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7.2.1 Pronésticos

Los prondsticos son parte esencial cuando se desea gestionar
adecuadamente la demanda, como lo explica Sierra (2011) un prondstico es una
prediccion de futuros eventos que son utilizados con el fin de realizar una
planificacion adecuada. Estos se utilizan principalmente para determinar recursos
necesarios, ya sea existentes o para adquirir nuevos. Un proceso correcto de
prondsticos permite optimizar la capacidad productiva de las maquinas, reducir
tiempos de produccion y evitar los quiebres de inventarios.

7.2.1.1 Modelos cualitativos

De la misma manera, Sierra (2011) indica que estos modelos cualitativos se
utilizan cuando no se cuenta con los datos historicos. Generalmente se utiliza
cuando es un producto nuevo. Se basan en las opiniones y probabilidad relativa
gue factores claves del proceso sigan presentes en el tiempo. El autor también
explica que para su desarrollo pueden usarse desde encuestas hasta
estimaciones intuitivas de futuros eventos. Algunos de estos métodos explicados

por el autor son:

o Consulta a la fuerza de venta: la informacion es brindada por el
departamento de ventas, ya que ellos conocen el mercado y a los clientes,

por lo que pueden dar informacion valiosa.

o Jurado de opinion ejecutiva: generalmente es usado para productos nuevos
en donde el departamento de ventas puede no tener criterios adecuados.
Se realizan resumenes de opiniones, experiencia y conocimientos de

gerentes.
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o Método de Delphi: es usado para obtener informacion de grupos de
expertos respetando el anonimato de los interrogados. Es aplicable cuando
no existe informacion histérica con la cual puedan realizarse modelos

estadisticos.

o Investigacion de mercado: es usada para determinar el grado de interés del
consumidor por un producto, poniendo a prueba hipotesis por medio de

ensayos y encuestas.
7.2.1.2 Modelos cuantitativos

Sierra (2011) explica que los métodos cuantitativos utilizan modelos
matematicos que usan datos historicos asumiendo que esta informacion brinda
informacion relevante para el futuro. Algunos de los modelos mas usados son los

siguientes:

o Enfoque simple: es un método sencillo que utiliza como prondstico el ultimo

dato. La demanda es igual al prondstico del siguiente periodo.

o Promedio maovil simple: en los prondsticos de tipo promedio se utilizan los
datos historicos y se utiliza el promedio como pronéstico. El promedio movil
simple es usado para promediar los datos y evitar los efectos fluctuantes de

los datos. Para aplicar este prondstico se debe aplicar la siguiente ecuacion:

n
t=1Xt—1

n

Xt =
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Donde:
Xt es el promedio de ventas en unidades en periodo t
X:—, = son las ventas reales de periodos anteriores a t

n es el nimero de datos

Promedio movil ponderado: este método es una variante del método
promedio movil simple en el cual los valores tienen ponderacion que debe
ser 1. La distribucion de la ponderacion determina el prondstico. Para aplicar

este método se debe usar la siguiente ecuacion:

0t = Xt Cix Xey
n

Donde:

Xt es el promedio de ventas en unidades en periodo t
X:_,s0n las ventas reales de periodos anteriores a t
C; es el factor de ponderacion

n es el nimero de datos

Suavizado exponencial: es un tipo de promedio movil que permite calcular
el prondstico asignando ponderacion mas alta a las mas recientes que a las
anteriores. Para aplicar este método se debe aplicar la siguiente ecuacion

y se debera usar un valor alfa, el cual debera estar entre 0 y 1:
Xt= X, g+ (a * (xt—l _XAt—l))

Donde:
Xt es el promedio de ventas en un periodo t

X,_, es el pronostico de ventas del periodo t — 1
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X:—1 Son las ventas reales en periodo t — 1

a es el coeficiente de suavizacion

Regresion lineal simple: este método de prondstico utiliza ecuaciones
matematicas mas complejas, las cuales relacionan el valor prondstico y los
valores histéricos. Este método determina relacion entre variables
dependientes e independientes. Es un método de prondstico preciso que
permite prever puntos de flexion de la demanda, lo que permite elaborar
prondsticos a largo plazo. Para usar este método se requiere aplicar las

siguientes ecuaciones:
Xe=a+b.t

Donde:

X, prondstico del periodo t

a interseccion de linea con eje
b pendiente de curva

t periodo de tiempo

Donde:

Donde:
X es promedio de variable dependiente

t es promedio de variable independiente

n¥i, tf - [EL ]

i=1"%

b
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7.2.2 Planeacion a corto, mediano y largo plazo

Segun Caba (2011) el tiempo para ejecutar planeacion a corto plazo esta
definidos de cero hasta tres meses. En esta planeacion se realiza una
programacién a detalle de los trabajos y 6rdenes, despachos y programacién de
horas extras. La planeacion a mediano plazo los define de tres meses hasta
dieciocho, en la cual se establecen los niveles de empleo, inventarios, horas
extras, subcontratacién, planes operacionales y de ventas, ademas del
presupuesto para la produccién. La planeacién a largo plazo la establece de
dieciocho meses hasta tres afios, en la cual se establecen capacidades
adicionales, localizaciones, planes de nuevos productos, gastos de capital y
expansion de las capacidades.

Estos plazos pueden variar dependiendo del contexto de la empresa, ya que
para empresas con lineas de produccion de rapido proceso estos plazos pueden

no ser tan utiles.

7.2.3 Planeacion agregada

Como lo indica Caba (2011) la planeacion agregada esta relacionada con
determinar la cantidad y tiempo de la produccion dentro de un plazo de tiempo
establecido que generalmente esta dentro de la planeacién a corto plazo. Tiene
por objetivo principal determinar una estrategia anticipada para cumplir con la
demanda optimizando los procesos. La planeacion agregada interactla con tasas
de produccion, inventarios, mano de obra, tiempos extras y generalmente

variables controlables implicadas en el proceso productivo.
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Figura 3. Esquema de planeacién agregada
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Fuente: Caba, N. (2011). Gestién de la produccién y operaciones.

En la figura 3 se muestra el esquema de la participacion en la planeacion

agregada de produccién y los elementos que intervienen directamente en esta.

Sierra (2011) también explica que para realizar la planeacion agregada se

requiere diversa informacion, entre la mas importante se tiene:

o Cantidad de inventario de producto final deseado

° Pronésticos de ventas

. Fuerza laboral
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o Existencia de materias primas

J Costos asociados a la fabricacion y distribucion

Como resultados de una planeacién agregada se tienen los siguientes:

o Cantidad de articulos a elaborar segun el proceso indicando el periodo en

el que se trabajara.

o Cumplimiento de inventarios de productos terminados en los periodos

correctos

o Fuerza laboral en los periodos adecuados y en cantidades correctas.

o Esquema de horas extras necesarias y posible subcontratacion de

servicios.

7.2.4 MRP / MRPII

Para una correcta gestion de la demanda se cuenta con multiples
herramientas que permiten gestionar materias primas, inventarios y capacidades
mediante los prondsticos. Una de estas herramientas es el MRP |, por sus siglas
en inglés Material Requierement Planning. Esta herramienta, como lo indica
Carhuarupay (2007), es un sistema planificador de materiales y gestor de stock

gue permite saber cuando y cuanto material deber& aprovisionarse.

Esto permite prevenir y solucionar errores en la adquisicion de materias

primas, control y gestion de los stocks de la empresa. Trabaja con dos
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parametros indispensables: tiempo y capacidad productiva. Algunos de sus
beneficios son: satisfaccion del cliente, reduccion de stock de materiales,
optimizacion del tiempo, incremento de productividad y reduccion de costos

operativos.

Carhuarupay (2007) explica que el esquema con el que se desarrolla el

MRP 1 es el siguiente:

Figura 4. Esquema MRP |
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Fuente: Carhuarupay, J. (2007). MRP | y MRP II.
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En la figura 4 se observan los elementos que componen, asi como los que
son requeridos para hacer funcionar el MRP I. Como se observa, el resultado de
este sistema son las Ordenes de manufactura y las O6rdenes de

aprovisionamiento.

Otra herramienta es el MRP Il que, como dice Carhuarupay (2007), es una
herramienta que planifica los recursos de fabricacion. Abarca todos los elementos
necesarios para elaborar un plan de produccién evaluando materiales para
fabricar y vender, capacidades de fabricacion y mano de obra de maquinas. El
uso de este sistema permite saber cuando y cuanto se debe producir teniendo
en cuenta los materiales y recursos para lograrlo. El esquema del MRP Il es el

siguiente:

Figura 5. Esquema MRP Il
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En la figura 5 se observa el esquema de MRP Il. Es un sistema mas
complejo que el anterior ya que involucra capacidades de produccion y
posibilidad de ampliacién de capacidad mediante subcontratacion.

7.2.5 Inventarios

La definicion de inventario en un concepto general indica un listado de
bienes materiales y otro tipo de bienes como derechos, que pertenecen a alguien.
Garcia (2014) en su libro de administracion de inventarios, explica que, en el
ambito de empresas e industrias, los bienes tienen el objetivo de ser procesados
para su distribucion. Entre estos se puede mencionar la materia prima, producto
aun en proceso, producto final, asi como materiales usados para el empaque y

embalaje.

7.2.5.1 Clasificacion de inventarios

Como lo explica el autor, en las industrias se poseen diferentes tipos de

inventarios que deben ser trabajados de manera independiente, estos son:

o Materia prima

En esta clasificacion se consideran todos los productos que son destinados

a transformacion antes de ser considerados como producto terminado. Estos

inventarios deben ser comprados periédicamente.
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o Producto en proceso

Aqui se consideran todos aquellos productos que ya se les ha invertido en
proceso. Es decir, han pasado por proceso de transformacién, pero ain no ha

finalizado el mismo.

° Producto terminado

En esta categoria se encuentran los productos en los cuales las
operaciones de transformacion han finalizado y el producto esta listo para ser

vendido.

° Otros

Otros tipos de inventarios consideran aquellos que no intervienen en el
proceso de transformacion pero que se requieren para mantener el proceso de

transformacion.

7.2.5.2 Costos de inventarios

Poseer inventarios representa diversos costos que deben ser
considerados al planear inventarios. Poseer exceso de inventarios impacta de
diversas formas las operaciones de las empresas. Garcia (2014) explica los
diferentes costos implicados en los inventarios, ademas de las consecuencias a

las decisiones que estos incurren.
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. Costo de mantener

A este costo se le atribuyen los gastos que deben ser costeados por la
empresa por tener el inventario, se le atribuyen costos de inversion,
almacenamiento y manipulacion. Este es un costo variable representado
porcentualmente que es medido con las siguientes variables: capital invertido,

obsolescencia, seguros y almacenaje. En la figura 6 se observa el costo de

mantener inventarios.

Figura 6. Grafica de costo de mantener inventarios
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Fuente: Garcia, J. (2014). Contabilidad de costos.

Como se observa, el costo de mantenimiento de inventarios esta
representado por una recta. Esto se debe a que el costo de mantener inventarios

es proporcional a la cantidad de inventario que se tiene.
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° Costo de ordenar

Para Garcia (2014) en el rubro de costo de ordenar estdn comprendidos los
gastos necesarios para realizar un pedido, es decir, una orden de compra o de
produccién, esta representado por unidades monetarias. Los costos que
generalmente se consideran en este son los trdmites con proveedores,
requisicion de compra, la operacion que implica la recepcién de material,
inspecciones de los productos recibidos, pago de inventario y generalmente

operaciones para la recepcion de un pedido.

° Costo de carecer

Este tipo de costo es dificil de estimar debido a que no se obtiene
informacion precisay directa para que sea medido, se deben suponer situaciones
para medirlo. El autor también lo define como la medicion del riesgo en el que se
incurre por carecer de producto y cuantificar el efecto provocado por esa

situacion.

Uno de los escenarios posibles es cuando se llega a faltantes de materias
primas, lo cual provoca tiempos muertos en el proceso productivo, tiempos extra,
entre otros. El segundo escenario posible es cuando los faltantes son en
productos terminados, lo que significa ventas no realizadas y posibles pérdidas

de clientes.
7.2.5.3 Teoria de inventarios
Hillier (2010) en su libro explica que mantener los inventarios en un nivel

adecuado es esencial para las compafiias que trabajan con inventarios fisicos.
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Esto es debido a que mantener inventario fisico genera costos, que en muchos

casos estos son muy elevados.

Para calcular los inventarios existen diferentes teorias, las cuales usan
componentes en comun. Previo a explicar las diferentes teorias, se explicara los
componentes en cada uno.

o Costo de ordenar (z): este valor representa el costo de ordenar o fabricar
una unidad, esto depende si se adquiere por medio de un proveedor o esta
se produce.

o Costo de mantener inventarios: este representa aquellos costos asociados
cuando se almacenan inventarios hasta que este se utiliza. Incluye el capital
usado para adquirir el inventario, espacios seguros, mantenimiento y, Si

fuera el caso, impuestos.

o Costo de faltante: en algunos casos se le llama demanda insatisfecha. Se

genera cuando la demanda es superior al existente de inventario.

o Tasa de descuento: en esta variable se considera el valor que genera el

dinero en un espacio de tiempo.

o Costo de preparar para pedir un lote (K).

o Costo unitario de adquirir una unidad (c).

o Costo de mantener un inventario por unidades (h).

48



Una vez definidas las variables que involucran la teoria de inventarios, es

posible detallar cada una de estas teorias.
. EOQ basico

Este modelo considera que los articulos de un inventario tienen salidas con
una tasa constante conocida (d), ademas asume que el reabastecimiento de
inventario se realiza con lotes de tamario fijo (Q), donde las unidades llegan en
un momento determinado. Como lo explica el autor, el objetivo de este modelo
es calcular la frecuencia y cantidad con la que se debe reabastecer los

inventarios, esto para reducir las cantidades y costos asociados al mismo.

El modelo EOQ basico asume que la tasa de demanda tiene un valor d
dentro de un periodo de tiempo, ademas, la cantidad Q pedida llega en un
momento deseado cuando el inventario llega a cero. Finalmente, este modelo no

permite faltantes.

Figura 7. Gréafica del modelo EOQ basico

Nivel de inventario

0

o

Tamaiio del lote { z

Tiempo ¢

=
L]
[
L]

d d

Fuente: Hillier, F. (2010). Introduccion a la investigacion de operaciones.
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En la figura 7 se observa el comportamiento del modelo de la teoria de EOQ
basico. Como se observa, el reabastecimiento se da cuando el inventario inicial

llega a cero. Los céalculos para este modelo son:

o Punto de reorden: es el nivel de inventario donde se coloca la nueva

orden de pedido.

Punto de reorden = (tasa de demanda) * (tiempo de entrega)

o Costo de ordenar por ciclo: hace referencia a los costos implicados

en realizar un pedido en un ciclo.

Costo de ordenar = K + cQ

o Costo de mantener por ciclo: hace referencia a los costos de

mantenimiento del inventario en un periodo.

hQ?
Costo de mantener = —-
2d
o Costo total del ciclo: es el costo total asociado al inventario en un
periodo completo.
Costo tota = K + cQ + ho”
osto tota = cQ >d
o) Costo total por unidad de tiempo: es el costo total asociado al

inventario en unidades de tiempo.
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h
r=Lxac+2

o EOQ con descuento por cantidad

Como lo explica el autor, el modelo de EOQ con descuentos por cantidad,
difiere del modelo basico en que el costo unitario de un producto dependera de
las cantidades presentes en un lote completo. Generalmente, existe un incentivo
al realizar pedidos de lote mayores, cambiando el costo unitario del producto. En

la figura 8 se observa una grafica representativa del modelo con descuentos por

cantidades.

Figura 8.
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.'-..
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e

/ T3 (costo unitario igual a $9.50)

-

10000 25 000

80 000 Tamaiio del lote @ }

Fuente: Hillier, F. (2010). Introduccion a la investigacion de operaciones.

Para desarrollar este modelo es necesario realizar los siguientes pasos:
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o Para cada costo unitario disponible c;, se debe usar la férmula del

modelo EOQ para calcular la cantidad a ordenar Q¥;.

o Para cada cj donde Q* se encuentra dentro del intervalo de
cantidades por ordenar donde cj, es necesario calcular el costo total

correspondiente por unidad de tiempo T;.

o Para cada c; donde Q* determine la cantidad por ordenar Q; que
esta dentro del punto terminal mas cercano a Q%*. Calcular el costo

total por unidad de tiempo T; para Q; y C;.

o Comparar las T; que obtenidas en las c; y elegir la T; minima.
Posterior, seleccionar la cantidad por ordenar Q; obtenida en los

pasos 2 o 3, esto proporciona la Tj minima.

o EOQ con faltantes

Este modelo es una variante del modelo EOQ basico, en el cual se planea
dejar faltantes de inventarios. Para llevar a cabo este modelo es necesario que
los clientes acepten retrasos en los pedidos. Este difiere en el OEQ basico
Unicamente en el supuesto que no se aceptan faltantes. En la figura 9 se observa

el gréafico para este modelo:
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Figura 9. Modelo EOQ con faltantes

Nivel de inventario |

Tamaiio del lote 0 ¢

Tiempo ¢

Fuente: Hillier, F. (2010). Introduccion a la investigacion de operaciones.

Como se observa en la figura 9, se agregan nuevas variables, siendo estas

las siguientes:

o p: costo de faltantes por unidad
o S: nivel de inventario posterior a recibir el lote con Q unidades
o Q-S: faltantes de inventario previo a recibir lote con Q unidades

Las ecuaciones para calcular los diferentes aspectos de este modelo son:

o) Costo de ordenar por ciclo:

Costo de ordenar = K + cQ

o Costo de mantener por ciclo:
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hS?

Costo de mantener = —
2d

Costo de faltantes: es el costo total asociado al faltante de inventario

en un periodo completo:

p(Q — S)?

Costo de faltante = >d

Costo total del ciclo:

2 2
hS +P(Q S)

Costo total del ciclo = K + cQ + >d 2d

Costo total por unidad de tiempo:

_dK hS?2  p(Q — S)?
T—7+dC+2Q+ ZQ

Longitud optima del ciclo t*:

b= 2dK |[p+h

| dh p
g 2dK h
¢ | p Jp+h
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° POQ

Este modelo es uno de los mas usados en los tiempos modernos debido a
gue ajusta nuevas tendencias en entrega de unidades de los proveedores. Como
lo explica Salazar (2019), esto significa que las entregas son realizadas tomando
en cuenta que las entregas son parciales, pero a un ritmo constante. Esto hace
variar el costo anual, debido a que la tasa de produccion serd mayor a la de la
demanda. Las variables nuevas en el modelo POQ que difieren a las usadas en
el modelo EOQ es la tasa de demanda (d) y la tasa de produccion (p).

Figura 10. Ecuaciones usadas en el modelo POQ

TRC = (g-s) + (——(Vp_z‘;)‘ 2 H)

|2«5=D r
H (p—d)

POQ =

Lo que es lo mismo que decir POQ = EOQ + _f—T
=6
S N P

Inventario Maximo = (p —d) = (%)

UNIDADES

DiAS
- = = Iwventario Méximo ROP

Lead Time — PrOduccion Neta

Tass de inventario Limite de produccion (Bemrpo)

Consumo unico de inventario £0Q

Fuente: Salazar, B. (2019). Cantidad econdmica de pedidos en tiempos de produccién- POQ.
Consultado el 10 de diciembre de 2020. Recuperado de:
https://www.ingenieriaindustrialonline.com/gestion-de-inventarios/cantidad-economica-de-
pedidos-en-tiempos-de-produccion-
pog/#:~:text=Axiom%C3%Alticamente%20la%20tasa%20de%20producci%C3%B3n,dada%20r

egularmente%20en%20unidades%20diarias
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En la figura 10 se observan las ecuaciones usadas en el modelo POQ, asi
como la gréfica representativa de este modelo. Como se observa, la produccion
neta es superior a la tasa de inventario. Existe un diferencial entre la produccion

neta y los inventarios, esta es la particularidad de este modelo.

o Lote por lote

Como lo explica Salazar (2019), el sistema de lote por lote es un método de
control de inventario que se aplica para los tipos de demanda deterministica que
varia con el tiempo. El sistema de lote por lote es el método mas sencillo de este
tipo. Consiste en la realizacion de pedidos equivalentes a las necesidades del
periodo. De esta manera se reducen al maximo los costos de mantenimiento de

inventarios.

Asi mismo, el autor explica que este sistema tiene como caracteristicas
producir Unicamente lo necesario, evitando asi el traslado de inventarios a otros
periodos. La siguiente caracteristica es que los costos de mantenimiento se
reducen al maximo vy, finalmente, los costos y restricciones practicamente son

despreciables. Este sistema es el mas usado en sistemas MRP |y MRP II.

o Lote por lote BPF

Como lo explica Vargas (2016) el BFP es un modelo cuyo objetivo es reducir
el costo variable total de cada uno de los lotes. Este modelo varia con el de EOQ,
en gue, si la demanda es uniforme, el costo de ordenar sera el mismo al costo de
almacenaje. Para demandas irregulares no sera la misma, en este tipo de

demanda el inventario promedio no sera la mitad de un lote de tamafio normal.
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Para calcular el costo de mantener en el modelo BFP se ingresa un pedido
fragmentado que esté definido por unidad de tiempo almacenado en un periodo.

Las formulas para este modelo son:

PFm = periodo fragmentado
PF1=0
PF2 =D2
PF3=D2+2D

En donde el costo para mantener un inventario sera h(PFm), y es

necesario conocer los pedidos m que cobran el costo de ordenar.

o CUM

El Costo Unitario Minimo es el mas usado en la planificacion de materiales
y es una alternativa al Costo Total Minimo. Este método consiste en el desarrollo
de técnicas iterativas que compara constantemente los costos de emitir pedidos
y los costos de almacenamiento. Este método selecciona aquel en donde se
prorratea el costo total dentro de un lote solicitado, y se utiliza el menor costo

unitario.

7.2.5.4 Planeacién de inventarios

La planificacion y administracion de inventarios es una actividad riesgosa
como lo explica Heizer (2009), debido a que implica compromisos por parte de
los fabricantes desde el proceso de materia prima. Se corre riesgo con los
inventarios ya que la materia prima debe almacenarse, posteriormente
procesarse y ser almacenada como producto terminado, finalmente llega a las

bodegas de los clientes, que en algunas ocasiones puede ser a consignacion. En
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cada etapa del proceso se corre riesgo e implica costos para mantenimiento y
cuidado del mismo. Por ello, se deben aplicar estrategias que permitan optimizar
los inventarios y reducir riesgos en cada etapa.

La planeacion de inventarios la define Duran (2012) como la determinacion
de cuando y cuanto solicitar en los pedidos. El cuando lo determina la variacion
de la demanda y la taza de reabastecimiento por parte de los proveedores. El
cuanto esté determinado por la cantidad requerida.

7.2.5.5 Modelos de inventarios

Los inventarios pueden clasificarse en dos tipos de modelos como lo indica
Terine (1988), el primero es el tipo deterministico y el segundo de tipo
probabilistico. La aplicacion de cada uno dependerd de si la demanda es

dependiente o independiente.

. Deterministico

El modelo de inventario de tipo deterministico es aplicable para el tipo de
demanda dependiente, en donde se considera certera la informacion de la
demanda, como lo explica Betancourt (2017). Generalmente la informacion de la
demanda estéa dada por los prondsticos o informacion precisa de pedidos puestos
por clientes. Dentro de esta categoria se subdividen dos tipos: demanda estéatica

y demanda dinamica. Para cada una de estas se aplican diferentes modelos.
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o Demanda deterministica estatica:

El autor explica que, para este tipo de demanda, se aplican modelos de
inventarios diferentes como: modelo de Cantidad Econémica de Pedido (EOQ),
EOQ que aplica descuento por cantidad, EOQ que considera faltantes de pedidos

y Cantidad Econémica de Pedido en Produccion (POQ).

o Demanda deterministica dinamica:

En este caso, el autor explica que es aplicable este modelo cuando se tiene
informacion de la demanda, pero tiene alta variabilidad a través del tiempo. Para
abordar este tipo de demanda es posible aplicar modelos como: lote por lote,
periodo constante, EOQ, Balanceo de Periodo Fragmentado (BPF) y Costo
Unitario Minimo (CUM).

. Probabilistico

También llamados inventarios estocasticos, estos presentan demanda
aleatoria en la cual no es certera la informacion. Bethancourt (2017) explica que
este tipo de modelo requiere herramientas de distribucion de probabilidad para
estimar la informacion deseada. Esta caracteristica del inventario requiere uno

de dos sistemas: revision continua de la demanda y revision periddica.
o) Revision continua
El autor indica que los modelos aplicables a este sistema tienen como
caracteristica que realizan pedido cuando los inventarios llegan a un minimo

predeterminado, lo que implica revision constante de los niveles. Los modelos

aplicables para controlar este inventario incluyen el modelo EOQ con inventario
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de seguridad, el cual prevé un minimo aceptable para no desabastecer, y el
modelo EOQ probabilistico que en su formulacibn es similar al bésico,

Gnicamente que se considera demanda aleatoria.

o Revision periddica

En este caso, el autor explica que este sistema es también llamado como
sistema de reorden en intervalos fijos, en el cual el sistema es revisado
periddicamente en unidades de tiempo fijas, y no aleatorias. Para este modelo,
se aplica un sistema que comparte caracteristicas con el modelo EOQ, en el cual
se toma en cuenta Unico el costo de ordenar y mantener, tiempo de entrega
constante ademas de ser conocido y los elementos del inventario son

independientes.

7.2.6 Implementacion de sistema de gestion de la demanda

Para administrar correctamente la demanda en una organizacion no solo
basta con tener diferentes metodologias de planeacion, sino se debe contar con
un sistema disefiado para gestionar las actividades completas que involucran la
gestion de la demanda. Un sistema disefiado para este fin es el sistema de
Planeacién, Prondstico y Reabastecimiento Colaborativo (CPFR por sus siglas

en inglés).
7.2.6.1 Sistema CPFR
Salazar (2019) explica que el sistema CPFR es un sistema de gestion que

brinda a los involucrados de la cadena de suministro visibilidad sobre la demanda

sin importar los diferentes objetivos que cada uno de ellos tiene.
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El objetivo principal de este sistema, como lo explica el autor, es tener una
gestion de reabastecimiento adecuada que permita satisfacer demanda futura.
Esto se logra por medio de la creacién de relaciones de colaboracién y filosofia
de ganar/ganar entre los clientes y los proveedores, a través de planificacion
conjunta de negociaciones y comunicaciébn adecuada para intercambiar

informacion relevante.

. Fundamentos de sistema CPFR

El sistema CPFR, como lo indica Salazar (2019), presenta diferentes
fundamentos que orientan el enfoque de las estrategias a tomar. El primer
fundamento trata sobre fortalecer relaciones orientadas a confianza
intercambiando informacion entre los socios del negocio. El segundo fundamento
define objetivos, tacticas, indicadores y estrategias, una vez definidos estos
aspectos, es posible obtener flexibilidad en las organizaciones para ser
competitivo en los mercados fluctuantes. El fundamento final es poner como
enfoque comun al consumidor, estableciendo procesos de retroalimentacion con

los clientes desde el punto de vista de los eslabones en la cadena de suministro.

. Beneficios del sistema CPFR

El sistema de gestion de CPFR esta basado en aquellos procesos en que
se requiere colaboracién para proporcionar escenarios para mejorar procesos
coadministrativos por medio de abastecimiento. Uno de los beneficios de este
sistema es la expansion y sistematizacién en la comunicacion de informaciéon y
datos de gran importancia para la empresa. El segundo beneficio, de gran
importancia, es la eficiencia de los procesos para generar pronosticos y una

planeaciéon adecuada de reabastecimiento. Estos aspectos seran facilmente
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percibidos, un ejemplo de ello es cuando en puntos de venta se observa
reduccién de desabastecimiento gracias a una planeacion adecuada de la

demanda real en la cadena de suministros.

o Enfoque hacia los consumidores

El autor explica que en la implementacion de un modelo CPFR es necesario
orientar los procesos hacia estrategias de planeacién colaborativa, esto dara un
enfoque al consumidor del tipo proactivo. Esto da un enfoque diferente al
encontrado en las diferentes organizaciones, que generalmente tienen un
enfoque a la resolucion de problemas, lo que las hace reactivas a las dificultades.
Una empresa que es reactiva ante los problemas genera una desventaja

estratégica, por lo que no tiene dominio de las situaciones.

Existen niveles enfocados hacia los consumidores, estos niveles son de
responsabilidad que tienen el objetivo de implementar el modelo CPFR. El primer
nivel hace referencia a la responsabilidad directiva. En este nivel convergen todos
aquellos intereses individuales necesarios para consolidar metas acordes a los

diferentes involucrados.

El segundo nivel es de estrategias tacticas y operativas. Se debe crear
interfase de consumidores y fabricantes, por lo que los socios deben intervenir
directamente para hacer mas facil la relacion de los diferentes canales y asi lograr
gue las actividades logisticas se desarrollen exitosamente. Finalmente, el dltimo
nivel estd enfocado a la alineacién de la demanda. En este ultimo, se ejecutan
los procesos para hacer funcionar los insumos de nivel tactico y operativo, con

funcién de satisfaccion de necesidades del consumidor.
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o Definicion de métrica de procesos

Como en todo proceso operativo, es necesario establecer métricas e
indicadores que permitan compartir y comparar los resultados. De esta manera

es posible retroalimentar los procesos y de esta manera crear crecimiento

constante.

o Modelacién del proceso CPFR

El autor explica que, una vez establecidos los conceptos generales de este
modelo, es necesario establecer los pasos para implementar este sistema. Los
pasos principales de este sistema estan definidos por la planeacion, realizacion

de prondsticos y un reabastecimiento adecuado. En la figura 11 se muestran las

actividades que conllevan los pasos principales de este sistema.

Figura 11.

Pasos del modelo CPFR

PLANEAR

PRONOSTICAR

REABASTECER

1. Acuerdo Inicio - Fin

3. Crear pronosticos de ventas

9. Generar pedidos

2. Plan de Negocios Conjunto

4. Identificar excepciones al
prongstico de ventas

5. Resolver / Colaborarsobre los
items de excepcion de ventas

6. Crear pronosticos de pedidos

7. ldentificar excepciones al
pronostico de pedidos

8. Resolver / Colaborarsobre los
items de excepcion de pedidos

Fuente: Salazar, B. (2019). Planeacion, prondstico y reabastecimiento colaborativo — CPFR.
Consultado el 10 de diciembre de 2020.

https://www.ingenieriaindustrialonline.com/logistica/planeacion-pronostico-y-reabastecimiento-

colaborativo-cpfr/
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o Planear

En la planeacién se establecen dos actividades, la primera actividad es la
realizacion de acuerdos de inicio a fin, estos acuerdos deben establecer
lineamientos de colaboracién entre los involucrados. Se definen expectativas y
recursos para la ejecucion del modelo. Esto da como resultado los roles
especificos de los socios, procesos relacionados, indicadores y preparacion para
ejecutar el CPFR.

El segundo aspecto de la planeacion es la creacion de un plan de negocio.
Consiste en intercambio de informacion relacionada a estrategias corporativas en
cada etapa del proceso que involucran al cliente y proveedores. Con un plan de
negocios es posible disefiar roles, objetivos, metas y estrategias para lograr
colaboracion entre areas. El resultado de esto sera una definicion basica para

generar prondsticos para reducir excepciones.

o Pronosticar

La segunda categoria hace referencia a la realizacién de prondsticos, por lo
gue se debe tomar en cuenta que, al inicio de los proyectos, generalmente estos
prondsticos son realizados por uno de los gerentes, posteriormente se utiliza la
informacién generada para realizar nuevos pronosticos. Para generar
informacién certera es necesario identificar los escenarios en los que se

encuentra la organizacion, dentro de la cadena de suministros.
El segundo aspecto a considerar al momento de realizar prondsticos es la

identificacion de excepciones a los prondsticos. Esta actividad se debe realizar

junto al equipo de trabajo y el resultado final es un listado de productos
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exceptuados del pronédstico. El siguiente paso es indagar y resolver los

inconvenientes con los productos que se exceptuaron.

Posterior a realizar el andlisis de los productos exceptuados, se debe
realizar el prondstico de pedidos como lo indica el autor. Se deben seguir las
recomendaciones a los pasos de creacion del prondstico de ventas. En este
prondstico se pueden realizar proyecciones a corto plazo, en donde se generan
los pedidos, es decir, la programacion, y a largo plazo que es llamada la
planeacion. Al igual que para el prondstico de ventas, en el prondstico de pedido

se deben realizar excepciones y evaluacion de las excepciones.

o Reabastecer

Como paso final en el proceso de la ejecucion del modelo CPFR, se deben
generar y ejecutar los pedidos. Estos pedidos pueden ser solicitados por el
proveedor de servicios o el cliente, esto dependera de los acuerdos y
competencias definidas en el acuerdo inicial. Lo importante de esto es que los

pedidos sean generados y que estos cumplan con los prondsticos planteados.

7.3 Gestion de distribucioén

Izard (2010) clasifica a la gestion de la distribucion como una variable
estratégica cuyo objetivo principal es la contribucion a los objetivos de la empresa
a través de concretar el intercambio con el mercado mediante atenciones a los
canales de distribucién que llegan al cliente. Debido a esto, en la gestion de la
distribucion se tratan temas como los canales de distribucion, atencion al cliente

y sistemas interorganizacionales.
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7.3.1 Cadena de suministro

La cadena de suministro es una de las partes mas importantes en las
gestiones de las empresas. Si un eslabdn de la cadena se rompe se puede llegar
al incumplimiento e insatisfaccion de los clientes. Para Martin (2006) la cadena
de suministro es el control y seguimiento de las actividades necesarias que se
realizan para elaborar un producto. En estas se involucran desde la materia

prima, empaque, hasta la entrega final al cliente.

Una correcta administracion de una cadena de suministro busca obtener
mas beneficios para los miembros de la misma, a través de una buena atencion
al cliente. Asi mismo, el autor indica que la administracion de la cadena de
suministros busca agilizar la entrega de productos, tener mayor variedad y reducir
los costos, ya que los mercados del futuro no competiran entre empresas, sino

gue sera una rivalidad de cadenas de suministro.

7.3.2 Definicion de logistica

La logistica tiene diversas definiciones y objetivos que involucran procesos
en las industrias. Como lo explica Mora (2016), la logistica tiene como mision y
objetivo entregar productos o servicios en el lugar, tiempo y forma adecuados,
generando valor a la compafiia. El autor sintetiza la definicién de logistica como
una gerencia en cadenas de abastecimiento, desde el pedido de materias primas
hasta la entrega final del producto o servicio a los clientes o consumidores

buscando eficiencia en inventarios, trazabilidad y costos.
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7.3.3 Logistica de distribucion

La Universidad Militar Nueva Granada (2019), a través de su Facultad de
Estudios a Distancia (FAEDIS), define a la logistica de distribucién como una fase
de la cadena de suministro encargada de gestionar las actividades que se
encuentran relacionadas con la distribucién de los productos hasta los
compradores o clientes, este proceso incluye el almacenaje y entrega de los
productos.

Como lo indica la Universidad Militar Nueva Granada (2019), la distribucion
tiene funciones clave dentro del proceso logistico. Una de ellas es transportar los
productos del lugar de fabricacion al punto de entrega. Otra de las funciones es
fraccionar los pedidos, ubicando los productos en cantidades y condiciones que
sean solicitados. Almacenar es la siguiente funcion, que se refiere a resguardar
los productos hasta que llegue el momento de entregar o consumo del bien.
Finalmente, informar las necesidades del mercado para actualizar y mejorar las

estrategias logisticas internas.

7.3.3.1 Procesamiento de pedidos

Carro (2013) define el procesamiento de pedidos como la actividad que
origina el movimiento de los productos y los servicios solicitados, este paso incide
grandemente en el ciclo de los pedidos. Videla (2015) indica que para un correcto
procesamiento de pedidos se deben seguir algunos pasos: preparacion,
transmision, entrada, surtido y un informe sobre el estado de los pedidos. Estos

pasos indicados por el autor se detallan a continuacion:
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o Preparacion del pedido

Esta etapa consiste en recopilar informacién necesaria del producto. La
tecnologia ha beneficiado este proceso al utilizar sistemas electronicos como
scanner de cédigos de barra para realizar estas actividades.

. Transmision del pedido

Posteriormente a preparar el pedido se debe transmitir para que sea

procesado. Generalmente este es ejecutado de manera manual o electronica.
o Entrada del pedido

En este paso se decodifica informacién indispensable de los pedidos como
descripciones, cantidades, precios, entre otros. Se debe verificar el stock y
finalmente emitir documentacion necesaria.
o Surtido del pedido

En el surtido de los pedidos se obtienen los productos desde el almaceén, se
acondicionan y embalan los productos para el envio, se programa el pedido y
finalmente se emite la documentacion.

7.3.3.2 Embalaje de productos
Pérez (2012) explica que un embalaje es un tipo de empaque que contiene

el producto cuya funcion principal es proteger y conservar el producto envasado

para facilitar las operaciones de transporte. EI embalaje también tiene como
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funcion informar las condiciones de manejo, requisitos e identificacion del

contenido transportado. Este esté orientado hacia la logistica y exportacion.

7.3.4 Canales de distribuciéon

La Universidad Militar Nueva Granada (2019), a través de su Facultad de
Estudios a Distancia (FAEDIS), define los canales de distribucion como una
estructura conformada por fabricantes, intermediarios y consumidores, ya que
estan involucrados en la cadena de suministro, cumpliendo actividades y
funciones indispensables para lograr las actividades de intercambio de bienes.
Asi mismo, hace clasificacion de tres canales: venta mayorista, venta a detalle y

venta a usuario final. Estas clasificaciones se describen a continuacion:

o Mayorista

Generalmente las ventas mayoristas son realizadas a empresas que
posteriormente venden a detalle. Este canal generalmente posee dos etapas
entre los productores y los consumidores. Generalmente un mayorista adquiere
grandes volumenes de productos para posteriormente distribuirlos en pequefas

cantidades a los minoristas.
o Detalle

En este tipo de canal el comerciante compra los productos a los mayoristas
para vender al usuario final. Un ejemplo de este canal son las empresas de

autoservicio. Este tipo de canal posee intermediaros. Un ejemplo de ello son las

grandes industrias que poseen distribuidores exclusivos.
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. Usuario final

En este canal el productor vende directamente al consumidor, sin
intermediarios. Generalmente es llamado marketing directo debido a que no
posee intermediarios en la negociacion. Las ventas modernas de este tipo de
canal incluyen reuniones demostraciones, acercamiento a los clientes y ventas

por Internet.

7.3.5 Modelos de distribucién

La Universidad Militar Nueva Granada (2019), a través de su Facultad de
Estudios a Distancia (FAEDIS), indica que los modelos de distribucion son la
infraestructura que debe adoptarse en una organizacion con el objetivo de
colocar los productos en el mercado y se debe tener diversas estrategias para

lograrlo. A continuacion se describen estas estrategias:

7.3.5.1 Modelo descentralizado

Este tipo de modelo de distribucion es el mas comun en los sectores
industriales ya que, al terminar la produccién, los productos son distribuidos
mediante un almacén intermediario a diferentes delegaciones que posteriormente

entregan a los clientes especificos.

Como lo explica Pérez (2019), el nivel de descentralizacion dependera de
la evolucion en economia y politica de un pais, empresa o negocio, y del tamafio
de la organizacion. Se tendra mayor nivel de descentralizacion cuando los niveles
inferiores en el organigrama tengan mayor libertad en la toma de decisiones. Las

ventajas para este modelo son:
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o Reduccion en atrasos al realizar orden de compra

° Aumento en la calidad de las decisiones tomadas

. Reduccién de documentacion en oficinas

. Autonomia en la toma de decisiones en cada filial

o Incremento en la relacion de proveedor vy filial

Las desventajas para este modelo son:

o Existe el riesgo de decisiones divergentes entre filiales

o No hay especializacion de personal

o Requiere mayor equipo y herramienta dentro de la organizacion

o Es necesaria la capacitacion constante

7.3.5.2 Modelo centralizado

Este modelo toma en cuenta la planificacion de rutas de distribucion para

reducir los costos que el modelo descentralizado tiene. Las ventajas de este

modelo son:
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o Bajo costo

Como lo explica Hartman (2018), este tipo de modelo de distribucion ofrece
ahorros para el negocio, ya que poseer diferentes almacenes que se deben
equipar, asegurar y administrar genera altos costos. Con este tipo de modelo se
requiere un unico almacén que puede estar cerca de las instalaciones de

produccién, eliminando los gastos de transportar mercaderia a otros lugares.

. Equipo

Mediante este modelo de distribucion, se debe tener menor cantidad de
personal, en caso contrario con diversos almacenes. Esto es debido a que en
cada almacén debe tenerse personal administrativo, seguridad, inventarios,

maniobristas, entre otros. Esto se traduce a menores costos.

o Simplicidad

Debido a que este tipo de modelo de distribucion utiliza un solo almacén, su
gestion es mas sencilla que los modelos que necesitan mas de una instalacion.
Un aspecto que lo hace mas sencillo es que los tiempos de entrega son mas
certeros porque todos los pedidos salen del mismo almacén. Finalmente, un
factor de gran importancia es que se puede gestionar mas ordenado el sistema

de inventarios.

. Inconvenientes con modelo centralizado

El autor indica que este modelo tiene como principal desventaja ser una

alternativa secundaria a los almacenes locales o aquellos centros de distribucién
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gue se encuentran mas cercanos a los clientes. Normalmente, los locales brindan
mayor control por la cercania a las instalaciones, provocando menores tiempos

de entrega.

7.3.5.3 Modelo cross-docking

Este modelo trabaja de manera similar al descentralizado, pero no usa
delegaciones, sino sitios de reexpedicion de productos. En estos lugares el
fabricante entrega productos y el comerciante los redistribuye. Este modelo

busca un flujo rapido de mercancia desde el fabricante hasta el punto de venta.

Como lo indica Sanchez (2017), este modelo permite a las empresas
disefiar estrategias de distribucion para que no se genere almacenamiento
prolongado para agilizar entrada y salida de productos. Lo que se busca con este
modelo es la adopcion de métodos para acelerar procesos productivos y de
entrega de productos terminados, reduciendo asi costos de mantenimiento de

inventarios y reduccion de stock de productos.

Existen dos variantes del modelo cross docking, y la aplicacién de cada uno
de estos depende directamente de factores como el tamafio y capacidades de la

organizacion:

o Directo: esta variante es donde el producto no presenta variacion o

transformacioén, es decir, se entrega tal y como ingresa.
o Indirecto: esta variante es en la que los productos sufren cambios para su

salida. Generalmente, los productos deben ser repaletizados o

fragmentarlos para ser entregados.
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7.3.5.4 Plataforma de consolidacién

El modelo de plataforma de consolidacion tiene como negocio central la
distribucién de mercancia de diferentes fabricantes relativamente pequefios que
no logran un volumen de ventas alto, por lo tanto, no llenan camiones y deben

asociarse con otras empresas para llenar los contenedores.

El objetivo que se busca con este modelo es reducir costos de transporte
para esas pequefias empresas, y el aprovechamiento de la capacidad de
distribucion de vehiculos mas grandes. Mediante este sistema se logra optimizar

servicios de transito y los costos asociados al mismo.

7.3.6 Tipos de carga

La Universidad Militar Nueva Granada (2019), a través de su Facultad de
Estudios a Distancia (FAEDIS), explica que en las fabricas se manejan diferentes
tipos de carga y la eleccion de cada una dependera de las caracteristicas del

producto y el transporte a utilizar. Las mas generales son:

o Carga general: esta compuesta por articulos individuales presentados en
cantidades pequefias. En este tipo de carga generalmente se usa unidad
de bultos y se distribuyen de esta forma. Este tipo de carga considera todos
aquellos cilindros, cajas, botellas, entre otros, que son almacenados en

grupos.
o Suelta: son productos sueltos que son manipulados como unidades
individuales en cajas, fardos, atados, entre otros, o que no necesitan de

embalajes.
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o Unitarizada: este tipo de carga se manipula en pallets o contenedores
adecuados para su transporte y estd compuesto de articulos individuales

como bultos, cajas y otros elementos sueltos.

o Granel: generalmente este tipo de carga es para materias primas que
posteriormente seran almacenados, puede ser liquido, sélido o seco. Este
tipo de carga se transporta de manera abundante y no utiliza embalajes. El
almacenamiento de este producto es directo en bodegas, buques y

compartimientos adecuados.

7.3.7 Logistica integral

La logistica integral, como la define la OBS de Barcelona (2020), son
aquellas estrategias, decisiones y acciones que permiten aumentar la
productividad a lo largo de toda la cadena de suministro, permitiendo asi cumplir
con los objetivos comerciales de las organizaciones. Como en todo sistema de
mejora, la clave esta en la adecuada implementacion, esta implementacion

puede ser parcial, secuencial o integral.

Asi mismo la institucion indica que los principales objetivos de un sistema
logistico integral son: generar rapida capacidad de respuesta, mejorar la calidad
de los productos, reduccion de costos operativos y reducir inventarios. Algunas
limitantes de la logistica integral son estructuras organizacionales rigidas, equipo
tecnolégico inadecuado, tareas mal organizadas y baja comunicacion entre las

areas involucradas en la cadena de suministro.
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7.3.7.1 Supply Chain Management (SCM)

Mora (2016) en su libro explica que el SCM se encarga del andlisis y
actividades orientadas a mejorar los procesos de las organizaciones para disefnar
el producto o servicio, compras, facturacién, administracién de inventarios,
distribucién, satisfaccion del cliente, entre otros aspectos. Esta surge como
evolucién de los procesos logisticos tradicionales en los procesos de extension
de planeacién, colaboracién e integraciobn de cadenas de logistica entre los

proveedores, fabricantes y consumidores.
o Proceso de implementacion de SCM

Asi mismo, el autor explica que, como en todo proceso, se deben establecer
pasos y planes de accion para implementar nuevos sistemas y procesos. En este
caso se debe establecer un plan interno y externo que aplique las metodologias

y conceptos del SCM.

En la tabla | se muestran los pasos mas importantes en el proceso de

implementacion de SCM:
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Tabla I. Claves para implementacion de Supply Chain Management

Paso Acciones

1. Enf | * Entiende sus valores y requerimientos
o °‘!§9 e? . | ¢ No importa en que lugar este usted en la cadena
CORMNTIIGGE I o Disefie el recorrido de sus productos hasta el consumidor final

Los procesos adicionan valor al cliente, no las tareas
Cambio cultural hacia procesos

Mejore luego los procesos externos (Clientes y proveedores
Integre, integre, integre

2. Enfoque en procesos

¢ Solo sobrevivirain CADENAS que logren imprimir mayor velocidad en el flujo de
productos, informacion y decisiones racionales

3. Sentido de velocidad ~ |* Velocidad recurso humano

¢ Educacion y entrenamiento permanente (obediencia cultural)

¢ Decisiones de seguros

¢ No se puede mejorar lo que no se mide
oy * Uso de métricas comunes
4. Uso de métricas globales |o Compartir mediciones con clientes y proveedores

o Costo, servicio, velocidad, activos

o Mas alla de tecnologia

¢ Compartir: recursos, informacion, educacion, experiencia.
¢ Objetivos, planes, métricas, ganancias

¢ Desarrollar la cultura de “colaboracién” intema v extena

5. Colaboracion

o Esla planeacion de ventas y operaciones (SOP) a nivel de los integrantes de las
cadenas de suministro
¢ Planeacion de la demanda

6. Nuevo proceso:
planeacion de la cadena

Fuente: Mora, L. (2016). Gestion Logistica Integral. Las mejores practicas en la cadena de

abastecimiento.

o Beneficios para la industria

De la misma manera, el autor en su libro explica que la implementacion de

un sistema SCM trae como beneficios:
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o Optimizacion de procesos al realizar compras con un modelo

estandar, incrementando la eficiencia basica para ser competitivo.

o) Integrar adecuadamente cadena de suministro, permitiendo

desarrollar economia de escalas.
o Implementacion de tecnologias de informacion.
o Estandarizacion de procesos con otras industrias.

7.3.8 Modelo Supply Chain Operations Referent (SCOR)

Segun explica Mora (2016) este modelo trata de un sistema de referencias
de operaciones en la cadena de abastecimiento que se usa para integrar
operaciones logisticas por medio de indicadores y métricas estandar que
permiten optimizar y sincronizar la cadena de abastecimiento. En la figura 12se

observa el esquema de funcionamiento del modelo SCOR:

Figura 12. Esqguema modelo SCOR

Plan del negocio

SOP
Q MPS : : Plan compras
aﬁ Plan produccién
3

Fuente: Mora, L. (2016). Gestion Logistica Integral. Las mejores practicas en la cadena de
abastecimiento.
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Calderdén (2005) explica que este modelo permite describir actividades
indispensables en el negocio para satisfacer la demanda de los clientes. El
modelo se organiza alrededor de procesos principales de gestién que interactiian
con el cliente. En la figura 13 se observa los pilares que componen el modelo
SCOR. Uno de los pilares involucra el plan principal de lo que se desea, el
siguiente los recursos involucrados en el aprovisionamiento. El siguiente proceso
cubre la manufactura de lo que esta trabajando seguido por la distribucion de los

productos. Finalmente, la devolucién en caso exista.

Figura 13. Procesos del modelo SCOR

Custormer's

Supplier i
! Customer

Infernal ar External

Your Comnany

Fuente: Calderén, J. (2005). Andlisis del modelo SCOR para la gestion de la cadena de
suministro.

7.3.8.1 Niveles del modelo SCOR

Calderon (2005) indica que SCOR posee cuatro niveles para los niveles de
procesos en los cuales se aportan indicadores de rendimiento (KPI's). Estos
indicadores estan clasificados sistematicamente en atributos de rendimiento, los

cuales se describen a continuacion:
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Tabla Il. Niveles del modelo SCOR

# DESCRIPCION ESQUEMA

Planificacion

A Niveles Superiores

__f" N Aprovisionamiento Fahricacidn Distribucién

Devoluciones

Niveles de Configura-

' cion (Categoria de
Procesos)

Niveles de Procesos
Elementales

P1.1ldentificar, priorizar y P1.3 Sopesar Recursos de
agregar requerimientos de Produccién con reguerimien-

Cadena de Suministro tos de Cadena de Suministro
P1.2 Identificar, evaluary P1.4 Establecer y comunicar
agregar recursos de Cadena Planificacion con Cadena de

MODELO SCOR
SUPPLY-CHAIN OPERATIONS REFERENCE-MODEL

de Suministro Suministros

4 A\ o DO

Fuente: Pereda, T. (2018). Modelo SCOR y la Gestion de control mas alla del almacén.

FUERA DE
ALCANCE

Consultado el 30 de octubre de 2020. https://fwpr.com/es/modelo-scor-y-gestion-de-suministros/

La tabla Il explica esqueméaticamente el comportamiento de los niveles
SCOR y a continuacion se detallan cada uno de los niveles contenidos en este
sistema.

7.3.8.2 Primer nivel

En este nivel es donde se delimita el contenido y alcance para el modelo

SCOR en la gestién de suministros, como lo explica Pereda (2018) en su articulo
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web sobre el modelo SCOR. En esta etapa se estudian las bases de competencia
y se establecen los objetivos deseados de rendimiento. Para un mejor control y

orden, el primer nivel se clasifica de la siguiente manera:
. Planificacion

En el proceso de planificacion se abordan las tareas de planificacion de
suministros y administracién de los mismos. Se debe establecer las estrategias
del negocio para obtener indices de la gestion.
o Aprovisionamiento

Este proceso aborda la infraestructura para adquirir y abastecer los
materiales necesarios. Se indica informacion importante sobre inventarios para
produccion, niveles de servicio y eficiencia de proveedores.
o Fabricacion

Para esta etapa del proceso, se especifican las actividades para producir,
empacar, realizar ensayos de productos y los procesos necesarios para liberar
pedidos.
o Distribucion

La distribucién es el proceso encargado de manipular y despachar pedidos,

productos terminados, ademas de lo relacionado en la gestibn de importar y

exportar.
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. Devolucién

Esta es una etapa que puede suceder en cualquier eslabén de la cadena
de suministros. Esta relacionado a la administracion de los reglamentos del
negocio, requisitos de clientes o legales. Esta extendida a la atencion del cliente

posterior de ser entregado el pedido.

7.3.8.3 Segundo nivel: categoria de procesos

Asi mismo, Pereda (2018) indica que después de gestionar todas las
actividades involucradas en el primer nivel del modelo SCOR, se procede al
siguiente nivel, el cual es mas avanzado. En este, se debera registrar
detalladamente en un diagrama de procesos que debe incluir entradas y salidas
de recursos. El objetivo principal de esta etapa es observar detalladamente el
recorrido de la cadena de suministros, con lo cual es posible detectar cuellos de
botella, sobrecostos administrativos, deficiencias operativas y acciones que

perjudican la cadena de suministros.

7.3.8.4 Tercer nivel: procesos elementales

El autor también indica que la tercera etapa de este modelo es la Ultima que
estd al alcance del esquema. Se debe trabajar sobre un mapeo AS IS en el cual
se despliegan los componentes y se evaltan los KPI del mismo nivel, con lo que
se consigue una eficiencia adecuada de los procesos. Mediante la evaluacion de
los indicadores clave, es posible extender el rendimiento en toda la cadena de

suministro.
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7.3.8.5 Cuarto nivel: implementacién

Este ultimo nivel ya se encuentra fuera del alcance del modelo SCOR.
Define las actividades para lograr ventajas indispensables que incrementaran la
competitividad, ademas, permiten adaptarse a las especificaciones del negocio.

7.3.9 Servicio al cliente en logistica

Abarza (2019), en su nota web, explica que el nivel de servicio y la logistica
tienen una relacion directa en la que si una de las dos partes tiene deficiencia

afecta inmediatamente la otra parte.

Asi mismo, el autor explica que el servicio al cliente es un conjunto de
operaciones logisticas necesarias para ofrecer productos o servicios al cliente en
un lugar y momento establecidos. Al realizarse de manera eficiente, esto implica
satisfaccion al cliente, lo que mejora y mantiene una buena figura de la empresa

y ayudara a reforzar futuras compras por fidelidad de los clientes.

Mantener un nivel de servicio adecuado tiene tanta importancia como el
producto mismo. Si el producto no llega al cliente no servira tener un producto de
excelentes caracteristicas. El cliente no solo adquiere el producto, sino la
experiencia que implica adquirir un producto. Se debe evaluar periddicamente la
experiencia de los consumidores para obtener informacion importante y, de ser

necesario, mejorar los procesos.

7.4 Desempefio operativo

Como lo indican Bowersox, Closs y Cooper (2007), crear una ventaja

competitiva por medio de operaciones logisticas eficientes requiere sistemas de
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medicion que involucren todos los procesos. La meta de crear ventaja competitiva
por medio de logistica es mejorar el valor para los accionistas. Por ello es
necesario definir las areas y métodos de evaluacion.

7.4.1 Evaluacion de objetivos en el sistemaintegral

Asi mismo, Bowersox y otros (2007) indican que los sistemas eficaces de
operaciones logisticas en las industrias se logran a través de tres objetivos

principales:

7.4.1.1 Monitoreo

Este objetivo es alcanzado al establecer una métrica adecuada que permita
dar seguimiento al desempefio de las actividades y que estas puedan ser
comunicados a la administracion para que tome las decisiones oportunas. Para
lograr este punto, es necesario desarrollar instrumentos y registros que recopilen
informacion de desempefio del sistema, se pueden incluir entregas en tiempo
establecido, faltantes de pedidos, tasas de llenado de producto en almacenes y
a los clientes, asi como diferentes costos logisticos entre los cuales se
encuentran costos de transporte, almacenamiento, mantenimiento de

inventarios, inventario fisico, entre otros.

7.4.1.2 Control

Este objetivo es establecido por medio de estdndares de desempefio
comparandolos con la relacion de la métrica establecida, que permita indicar el
momento en el que el sistema requiera actualizacion. En este aspecto se ejecutan
los instrumentos desarrollados en el monitoreo, lo que genera informacion

relevante para la toma de decisiones. Un ejemplo de ello es cuando las tasas de
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llenado no estan cumpliendo los minimos aceptados. Mediante el control, los
administradores detectaran esta deficiencia y tienen informacion y sustento para
realizar toma de decisiones que permitan adecuar nuevamente los minimos

aceptados.

7.4.1.3 Direccioén

El éxito de este objetivo esta ligado a la motivacion e interaccién de los
empleados y a las recompensas que estos obtienen por el desempefio

alcanzado.

7.4.2 Evaluacion operativa

Bowersox y otros (2007) indica que en los sistemas para una correcta
evaluacion de los sistemas el primer paso es crear una perspectiva adecuada de
las funciones. Evaluaciones mas complejas aplican la medicion de atencién al
cliente. El autor explica que las principales perspectivas de evaluacion implican

las areas indicadas en la figura 16.
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Tabla IlI. Métrica del desempefio
Administracidn del costo Servicio al cliente Calidad Productividad Administracion del activo
Costo total Tasa de llenado Fracuencia del dafio Unidades embarcadas por  Rotaciones del invantario

Costa por unidad

Costa como parcantaja
da las ventas

Fleta hacia al intarior

Flete hacia al extarior

Costo administrative

Procesamianto de padidos
del almacén

Costo de mana de obra
diracta

Comparacién del costo real
contra al presupuastado

Anilisis de tendancia
del costo

Rentabilidad directa
del producto

Rentabilidad de sagmantos
de clientes

Costa de mantaner
un inventario

Costo de ariculos davualtos

Costo dal dafio

Costo da las fallas
an el servicio

Costo de los padidos
atrasados

Agotamianta
de las existancias

Erroras de embargue
Entraga a tiempo
Padidos atrasados
Tiempo dal ciclo
Regularidad da la

entraga

Tiempao de respuasta
alas consultas

Precisidn da la
raspuasta

Padidos completos
(Quejas de los clientes
Quojas da la fuerza de
vantas

Canfiabilidad ganeral

Satisfaccidn genaral

Precisidn an la introdueccion
de padidos

Precisidn an la recoleccion/
el embargue

Precisidn an los
documentos/facturacion

Disponibilidad
de la informacion

Precisidn de la informacion

Nimero de raclamaciones
de crédito

Nimero de develucionas
del clienta

empleado

Unidades par délar da mano
fa abra

Pedidos por reprasentanta
fa vantas

Comparacian para un
estindar histdrico

Programas de metas
indice da productividad

Tiempo de inactividad del
BquUipD

Productividad da la
infroduccion de pedidos

Productividad da la mano
& obra del aimacén

Productividad da la mano
de obra del transparta

Nivelas del invantario,
nimera da dias
de suministro

Inventario obsaleto

Retorno sobre
al activo neto

Retomo sobre |3 inversitn

Clasificacidn dal inventaria
[ABC)

Valor econémico agregado
{EVA}

Fuente: Bowersox, D.; Closs, D. y Cooper, M. (2007). Administracién y logistica en la cadena

de suministro.

Bowersox y otros (2007) definen las perspectivas como:

7.4.2.1 Costo

Este rubro se refleja directamente en el desempefio del sistema logistico.

En la tabla 11l se observa que los indicadores de este se reflejan en términos de
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dinero ejecutado para cada una de las funciones estudiadas. Debido a eso, es
recurrente el monitoreo y reporte de la informaciéon de costo para planificar
funciones de logistica especificas como el almacenaje, transporte externo e

interno y el manejo e ingreso de pedidos.

Asi mismo, la informacién de los costos también se puede manejar como
porcentajes de venta. Un ejemplo de este caso es el costo de transporte que se
considera como volumen de venta ademas de cantidad de unidad monetaria
gastada por unidad enviada. Un ejemplo mas de este costo es el gasto de

almacenaje y los costos por recoleccion de productos.

Al momento de comparar la informacion histérica de los estandares y
rendimientos en cuanto a costos, se obtiene informacion de gran relevancia para
la toma de decisiones. Para todo gerente de logistica es esencial la identificacion
de métricas especificas para la organizacion, ya que es posible controlar, dirigir

y ejecutar las operaciones.

7.4.2.2 Servicio al cliente

Este apartado de la evaluacion operativa mide las variables que un cliente
requiere para cumplir con sus expectativas. Como se observa en la tabla Il las
métricas mas importantes de este apartado estdn en unidades de tiempo y
cantidades. La disponibilidad de productos generalmente se refleja en tasas de
llenado de las empresas. La tasa de llenado es medida de diferentes maneras,

siendo las mas comunes las explicadas en las siguientes ecuaciones:

Cantidad de articulos entregados

Tasa de llenado = Cantidad de articulos solicitados
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Cantidad de lineas completas entregadas
Cantidad de lineas solicitadas

Tasa de llenado en lineas =

total del valor entregado en unidad monetaria
Total de valor solicitado por clienets

Tasa de llenado de valor =

Pedidos completos entregados

Tasa de llenado en pedidos = Total de pedidos solicitados

De las ecuaciones anteriores, la que tiene mayor incidencia en la métrica
de servicio al cliente es la tasa de llenado en pedidos, que también se conoce
como embarques enviados. Al realizar este calculo, los pedidos que tengan
faltante de un solo articulo se consideran pedido incompleto, es por eso que es

la mas estricta.

El desempefio operativo hace referencia a unidades de tiempo, este tiempo
se mide por ciclos de pedidos. El tiempo de ciclo de pedido se calcula en dias
promedio, pero también puede ser calculado en diferentes unidades, esto
dependera del giro del negocio. La métrica mas estricta para la capacidad de

ciclo es la entrega de productos en el tiempo establecido y se mide en porcentaje.

7.4.2.3 Calidad

La calidad, como lo indican Bowersox y otros (2007), esta relacionada con
la confianza que se transmite al consumidor y refleja la calidad logistica de una
organizacion. En la tabla Ill se observa que los indicadores establecen dafios al
producto, precision en la toma de datos y entrega, reclamos y devoluciones. Las
actividades que determinan la calidad en términos logisticos son aquellas que
involucran el procesamiento de informacion de pedidos, la recoleccion de

productos dentro de almacén y la preparacion de la documentacion de un envio,

88



estas variables se miden por proporcion del total de veces que se ha realizado

correctamente una actividad especifica y el total de las actividades solicitadas.

Otro aspecto que también debe medirse en la calidad logistica es el cuidado
gue se le da al producto. Ningun cliente desea recibir productos dafiados por el
proceso de transporte. Para ello se hace uso de una variable llamada frecuencia
de dafo. Una variable que generalmente es medida por las grandes
organizaciones es la calidad de la informacién. En esta variable se mide la
eficiencia con la que se transmite la informacién, tanto en procesamiento de

pedidos como en conteos de inventarios fisicos.

Finalmente, una variable que tiene gran importancia es la de cantidad de
devoluciones por los clientes. Esta variable debe mantenerse en los minimos
posibles, pero si existen devoluciones se debe realizar analisis y clasificar el
motivo de las quejas para dar solucion a la problematica que generd la

inconformidad.

7.4.2.4 Productividad

Este indicador puede tomar diferentes formas, relacionando la produccién
de bienes, tareas completas o servicios y la cantidad utilizada de recursos
necesarios para producir. En la tabla Ill se observa que los indices mas usados

involucran metas y costos ya que son rubros de gran impacto en la productividad.

Cuando las organizaciones poseen sistemas que evaltan la produccién y
recursos identificables y medibles, la productividad serd mas practica de calcular.
Un indicador de productividad en el ambito logistico es el del recurso humano.
Este valor tiene diversas formas de ser calculado, una de las formas mas

comunes es por medio del gasto en la mano de obra directa. En este rubro se
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toma en cuenta las horas de trabajo y la cantidad de empleados. Para los
colaboradores que se desempefian en transporte, la productividad esta medida
en unidades embarcadas. Por otro lado, la mano de obra en almacenes es

medida por unidades manipuladas por cada empleado.

Los administradores logisticos establecen metas para incrementar su
productividad. Esta metodologia permite comparar la eficiencia en tiempo real.
Mediante la evaluacién de indices, es posible calcular los tiempos de no actividad
del equipo de trabajo. Generalmente, las variables de productividad pueden ser

medidas y evaluadas en unidades monetarias.

7.4.2.5 Administracion de activos

Este indicador tiene gran relevancia ya que evalla la forma en que se han
utilizado las inversiones de capital tanto en equipo como en las plantas
productoras. Como Bowersox y otros (2007) explican, estas areas representan
una parte importante del activo de las empresas. En la figura 16 se observa que
la mayoria de indicadores que se evallan se centran en los inventarios y su

utilizacion.

La importancia de esta evaluacion es por ejemplo para los distribuidores
mayoristas, que usualmente invierten el 80 % de su capital en inventarios. En el
caso de los administradores logisticos, el capital invertido se encuentra en las

operaciones.

Los encargados de logistica en las organizaciones ponen especial atencién
al porcentaje de horas que no son utilizados los equipos, a esta variable se le
llama tiempo improductivo y es aplicable para transportistas, almacenes y

equipos de trabajo.
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Medir la administracion de los activos tiene especial atencion en lo
relacionado al inventario. A esta medicion se le llama rotacion de inventarios.
Para evaluar objetivamente los inventarios se cuenta con tres ecuaciones

especificas, estas son usadas para diferentes clases de empresa.

Costo de productos vendidos

Rotacion de inventario =

Inventario promedio valorado en costo

Ingreso por venta en periodo

Rotaciéon de inventario = - -
Inventario valorado al precio de venta

Unidades vendidas en un periodo

Rotacién de inventario = - - -
Inventario promedio en un periodo

La mayoria de empresas utilizan la primera ecuacion para calcular la
velocidad en sus inventarios. Las primeras dos ecuaciones brindan un resultado
similar, sin embargo, estas se diferencian en el resultado del margen bruto. La
ultima ecuacion utiliza unidades de producto en lugar de unidades monetarias.
Como lo explica el autor, esta ultima es aplicable a productos en que el costo o

precio tiene alta variabilidad en periodos relativamente cortos.

7.4.3 Evaluacion financiera

El autor en su libro también explica que la logistica y su administracion
deben estar conscientes sobre los procesos financieros. Las buenas y malas
practicas en la cadena de suministro impactan directamente los resultados
financieros de la organizacion. El autor también indica que las evaluaciones
convencionales no miden los logros financieros de la gestion, por lo que se deben

usar instrumentos de medicidn especificos para finanzas.
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7.4.3.1 Evaluacién de costos e ingresos

Una integracién en sistemas de gestion requiere definir un programa de
analisis de costos e ingresos. Las estrategias tradicionales de contabilidad hacen
dificil medir las actividades logisticas. Para ello se utilizan estrategias de margen
de contribucion ademéas de costo complemento. Ambas estrategias se
complementan con la Determinacion del Costo Basado en Actividades (ABC).
Una de las principales herramientas de evaluacion de costos e ingresos hace
referencia a las usadas en contabilidad, el balance general y estados de

resultados.

El balance general brinda informacion financiera acerca de la empresa
dentro de un punto especifico en el tiempo. Este resume los activos, pasivos y
capital de la empresa. El estado de resultados brinda informacion precisa acerca
de los ingresos y los costos de operacion dentro de un periodo de tiempo. La

gestion logistica tiene funciones esenciales en ambas herramientas.

Uno de los problemas principales de usar las herramientas generales de
contabilidad en la evaluacion logistica es que la contabilidad asocia costos en un
ambito general, sin agrupar actividades especificas como la logistica. Para tratar
de superar esta barrera, generalmente se agrupan las declaraciones por areas,
pero la logistica usualmente esta involucrada en mas de un area dentro de la

organizacion.

Otro problema gque genera la contabilidad general es que esta no asigna
costos especificos al inventario. No se identifican los costos completos
involucrados como el mantenimiento, seguros e impuestos. Esto genera informes
deficientes e incompletos. Otro punto es que no miden el impacto financiero del

activo reservado en inventarios de materias primas.

92



Para trabajar con estas deficiencias es necesario hacer algunas
modificaciones a la contabilidad general. Para ello es necesario agrupar gastos
individuales mas importantes en la logistica como lo son transporte e inventarios.
Para medir el costo se debe identificar y recopilar adecuadamente la informacién

de los costos relevantes que permitan tomar decisiones.

7.4.3.2 Evaluacion de ganancias estratégicas

Para Bowersox y otros (2007) el aspecto con mas importancia no es la
evaluacion financiera de costos y rentabilidad, sino la evaluacion del retorno
sobre inversion (ROI). Para evaluar el ROI se pueden aplicar dos metodologias
diferentes. Una de ellas es el Retorno Sobre Valor Neto (RONW) que evalua la
rentabilidad de fondos que los accionistas invierten en la organizacion. El
siguiente método es el Retorno Sobre Activo (ROA) que evalla la rentabilidad

obtenida en la administracion de un activo operativo de la organizacion.

El beneficio del modelo de ganancias estratégicas es que se muestra con
objetividad financiera para la empresa y de esta manera aumentan los retornos
sobre las inversiones. Generalmente, los administradores de ventas se
concentran en las ventas desde una objetividad de negocios, por lo que sus
decisiones estaran enfocadas Unicamente en volimenes de venta. Los gerentes
logisticos centran sus objetivos en reducir costos y rotacién de inventario. El
modelo de ganancias estratégicas demuestra que uno de los métodos esenciales
para aumentar el retorno sobre los activos es la administracion de ganancias
netas y la rotacion de los activos.

En la figura 17 se observa el esquema general del modelo de ganancias

estratégicas. En ese esquema se observa la forma en que se evaltan las dos
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metodologias para evaluar este modelo, margen de ganancias netas y rotacion
de activos.

Figura 14. Modelo de ganancias estratégicas

Ventas
Margen bruto 2000
—1 500 \ -
Costo de los articulos vendidos
o 1500
Ganancias netas
. 100 1 (Gastos variables
Margen de ganancias netas
— Ly - Castos totales 300
24 Ventas
L1 400 +
2000 Gastos fijos
{[]nn.‘::'.:'i.ri lll."lii!i)
Venias netas
*tomo sobire el activo 100
109 —— Vefes == mmmemccccccccecmccecccecessamem s
Inventario
Ventas
— 400
—1 2000
Rotacidn del activo _ +
Activo actual Cuentas por cobrar
L] ? | -
_ 00 | 100
Activo total
+
Ventas netas +
[ activo total } | 1000 Activo fijo Otro activo actual
400 L 100

Fuente: Bowersox, D.; Closs, D. y Cooper, M. (2007). Administracion y logistica en la cadena

de suministro.
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o Margen de ganancias netas

Bowersox y otros (2007) explican que este indice es expresado como un
porcentaje, el cual es la relacion entre ganancias netas y las ventas netas. Este
indice mide la proporcion de unidad monetaria de venta que la empresa obtiene
como ganancia. Es de considerar que a este margen se debe evaluar el volumen
de ventas, el costo de cada articulo vendido y los gastos implicados en el proceso

operativo.

Por ejemplo, si una empresa tiene un margen del 5 %, esto significa que por
cada unidad monetaria gano 0,05 unidades monetarias. Es importante mencionar
gue el margen de las ganancias esta dividido en diferentes aspectos. El primer
aspecto es el volumen de ventas, ya que esta area es la que genera movimiento
de los productos. El segundo aspecto es el costo de los articulos vendidos. Este
aspecto tiene relevancia en el margen debido a que es la mayor parte del precio
de venta. Por ultimo, los gastos operativos. Si una empresa no tiene control sobre

estos gastos, la utilidad se vera afectada.

. Rotacion del activo

Como lo explican Bowersox y otros (2007), esta proporcion expresa
cuantas unidades monetarias en las ventas totales se han generado por cada
unidad monetaria que la empresa invirtié en el activo. Esta es la proporcién del
total de ventas dividido entre el total de activos. En la figura 14 se observa que
se utilizan varios activos para generar las ventas. El inventario es uno de los mas
importantes, seguido de las cuentas por cobrar y planta fija. Generalmente, en la

logistica se centra especificamente en las proporciones de la rotacion de activo.
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7.5 Competitividad empresarial

Para Argudo (2017) la competitividad empresarial estd definida como la
capacidad de brindar productos y servicios a los clientes, creando ventaja ante la
competencia mediante eficiencia y eficacia con el objetivo de ganar espacios en
el mercado. Para ello se deben tener herramientas adecuadas, siendo las

principales las descritas a continuacion.

7.5.1 Factores que definen competitividad

Como lo indica Manuel (2016), existen factores clave que permiten definir
la capacidad que posee una empresa para crear estrategias y lograr aplicarlas
con la meta de posicionarse adecuadamente en el mercado, estos factores son

los siguientes:

Capacidad de direccion

o Diferenciador de productos o servicios

o Relacion entre calidad y precio

o Tecnologia

. Innovacion

. Recursos comerciales

o Capital humano
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° Recursos financieros

7.5.2 Estrategias competitivas

Para lograr una organizacion competitiva no solo se requieren factores
clave, sino también estrategias adecuadas para lograr el objetivo. Manuel (2016)
explica algunas de las estrategias mas relevantes:

7.5.2.1 Estrategias genéricas

Rubio (2004) explica que estas estrategias hacen referencia a las técnicas
tradicionales que pueden llevar a las empresas al dominio del mercado. Las
estrategias tradicionales son la reduccion de precio, diferenciacion vy

segmentacion del mercado.

o Estrategia de precio

Porter (1982) explica que una de las estrategias es conseguir el liderazgo
en cuanto a costos del sector industrial en el que se desarrolla. Debe producirse
con los menores costos posibles y la amplitud de la empresa es un factor de gran
importancia. Uno de los métodos para reduccion de costos es implementar
economias de escala, actualizacidon de tecnologias y acceso a nuevas materias

primas.

Sin embargo, se debe tener precaucién al buscar liderazgo en costos. Uno
de los riesgos es que la competencia puede replicar la estrategia, o que
provocaria reduccién de utilidades en el sector general. Otro factor con el cual se

debe tener precaucion es los adelantos tecnolégicos, ya que estos pueden ser
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obsoletos en un corto periodo de tiempo. Finalmente, el interés de los clientes

puede ser cambiante, por lo que el mercado puede reducirse.

o Estrategia de diferenciacion

Segun Porter (1982), la siguiente estrategia es crear algun distintivo al
producto o servicio ofrecido por la industria. Este distintivo debe ser percibido en
el sector general como algo unico. Para ello se debe evaluar las cualidades del
producto y verificar qué es lo que considera importante el comprador y agregarlo
al producto o servicio. Debido a ese diferenciador, el precio sera superior por

considerarse exclusivo.

Uno de los riesgos de implementar esta estrategia de diferenciacion es en
el supuesto que el consumidor no valore lo suficiente ese distintivo y no esté
dispuesto a pagar el precio mas alto. Otro de los riesgos es que la competencia
logre desarrollar este mismo producto, por lo que se deben evaluar estrategias

gue no sea facil imitar.

o Estrategia de segmentacion del mercado

La tercera estrategia explicada por el autor consiste en dividir en grupos al
sector industrial y ajustar estrategias a cada grupo permitiendo generar
metodologias especificas que permiten generar una ventaja competitiva. Este
método es efectivo cuando los consumidores tienen gustos o necesidades
diferenciadas y cuando la competencia no se especializa en un segmento de
mercado. El riesgo de este método se encuentra cuando la competencia
reconoce el éxito de esta estrategia y la replica. Otro de los riesgos es que las
necesidades del consumidor tengan sesgo hacia productos de mercado en

general.
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7.5.2.2 Mercadotecnia

Las estrategias de posicionamiento y de permanencia en el mercado, como
lo explica Rubio (2004), son clave para ser competitivos, por lo que se deben
tomar en cuenta en los planes de gestidén. Los puntos clave son: conocer la
competencia, estudiar clientes reales y potenciales, y la negociaciéon con
proveedores.

Moncada (2014) explica que el fin principal de la competitividad es crear
diferenciadores comparativos para mejorar la posicion de la empresa en cuestion
dentro del sector industria en el que se desarrolla. EI marketing tiene las
cualidades necesarias para lograr estos objetivos. Mediante el marketing es
posible planear, establecer precios, dar a conocer y distribuir productos que

satisfacen necesidades de los consumidores.

Por medio del marketing es posible conocer a los clientes y consumidores.
Para realizar este analisis se pueden usar investigaciones de mercado,
encuestas, entrevistas, observacion directa en puntos de venta, entre otros. Asi
mismo, el marketing es util para el andlisis de la competencia, lo que permite
conocer a detalle el resto de competidores en el mismo mercado. El analisis de
la competencia permite disefar estrategias adecuadas para minimizar el impacto

de otras empresas.
7.5.2.3 Crecimiento
Rubio (2004) indica que, debido a que el objetivo de las organizaciones
debe ser crecimiento, se deben estudiar los diferentes ciclos de vida de las

empresas. Silas organizaciones no plantean un crecimiento, el riesgo a fracasar

y cierre de la misma sera muy alto y un corto periodo de tiempo. Las estrategias
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indispensables deben ser el crecimiento en los diferentes mercados: objetivo,

nacional e internacional.

o Estrategia de crecimiento en mercados de referencia

Antes de definir estrategias en este tipo de mercado, es necesario definir
cuales son los mercados de referencia. Manane (2012) define al mercado de
referencia como el mercado en el cual compite la organizacién o industria, es la
interseccion entre el grupo de productos que pueden cubrir las necesidades del
cliente y las alternativas a este. Algunas estrategias para generar valor en el

mercado de referencia son:

o Especializacion que se basa en dimension tecnolégica: mediante
esta estrategia, se especializa sobre una forma tecnolégica que
logra satisfacer los diferentes compradores que buscan un mismo

beneficio.

o Especializacion basada en dimension de compradores: mediante
esta estrategia, se busca satisfacer una necesidad especifica de un
grupo de clientes mediante las diferentes formas tecnoldgicas

existentes.
o) Concentracion en un solo producto o mercado: cuando se habla de
esta estrategia, se busca especializarse en un unico producto para

lograr una captacién del mercado.

o) Cobertura selectiva: esta estrategia busca enfocarse en las

necesidades especificas de un grupo.
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o Cobertura completa del mercado de referencia: es el caso contrario
de la cobertura selectiva, busca cubrir las necesidades del grupo
completo.

o Estrategia de crecimiento por integracién en otros mercados nacionales

Gonzélez (2019) explica que este tipo de estrategia se da cuando la
empresa amplia el negocio a las actividades mayoristas. Pueden ser de
fabricacion o distribucion Unicamente, lo que permite brindar mejores precios y
servicios. En este tipo, la empresa toma actividades en la cadena de valor de los
proveedores, también llamado integracién vertical hacia atrds. O bien, puede
tomar actividades de los clientes que son llamadas integracion vertical hacia
delante. Estas estrategias permiten reducir incertidumbre en la operacion de
empresas, mejorar orientacion de inversiones, implementar economias de escala

y crear barreras de entrada.

o Integracidn vertical hacia atras: esta estrategia ocurre cuando la
empresa minorista integra actividades en la mayorista. La
implementacion de esta estrategia tiene como objetivo asegurar los

suministros y calidad de productos comprados.

o) Integracion vertical hacia delante: es el opuesto de la anterior y se
caracteriza por integrar funciones de manufactura mayorista
cuando un mayorista realiza funciones especificas y minoristas.
Con esta metodologia es posible alcanzar mayor eficiencia y control

de las operaciones.
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o Estrategia para crecer en mercados internacionales

Cuando se tiene dominio del mercado de referencia y el mercado nacional,
es recomendable expandir el negocio a mercados internacionales. Como lo
explica Practical Team (2016), para un crecimiento adecuado se deben tomar en
cuenta diferentes variables, ya que comercializar fuera del pais involucra

aspectos que, generalmente, son diferentes a los del pais de origen.

Se debe tomar en cuenta el tipo de producto, al cliente objetivo, las
diferentes exigencias del mercado y demas aspectos que se toman en cuenta en
el pais de origen. Previo a decidir incursionar en mercados internacionales, se
debe estudiar a profundidad las capacidades que posee la empresa. Es
necesario plantear si la ventaja competitiva que posee la empresa se mantiene
fuera del pais y, finalmente, se debe desarrollar un plan estratégico a corto,

mediano y largo plazo para que esta estrategia no fracase.

7.5.3 Herramientas para analisis de competitividad

Como se ha descrito, existe una serie de etapas para tener una
organizacion competitiva, se deben tener factores clave y estrategias adecuadas.
Sin embargo, también se deben tener herramientas para analizar el estado de la
competitividad que permitan tomar decisiones. Mufiiz (2010) describe el analisis
competitivo como un proceso en el cual se relaciona a la empresa dentro del
entorno, lo que permite evaluar fortalezas y debilidades de la misma. Algunas de

las herramientas mas importantes se describen a continuacion:
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7.5.3.1 Fuerzas de Porter

Este andlisis evalia cinco aspectos claves que estan en constante
interaccion con las organizaciones. Se llaman fuerzas competitivas que definen

el poder de negociacion. Estas fuerzas son:

o Poder de negociacién con los clientes

The Power MBA (2019) explica las diferentes fuerzas de Porter, siendo la
primera el poder de negociacion con los clientes. Esta fuerza considera que los
consumidores impondran mas exigencias y condiciones de calidad, precio y
calidad de servicio en cuanto mas organizados se encuentren estos. Debido a
estas condiciones las industrias se veran con menor margen y menos atraccion
por parte del mercado. Para contrarrestar estas condiciones, existen algunas
estrategias como incrementar inversiones relacionadas al marketing, mejorar e
innovar en canales de distribucion, aumentar calidad de productos y servicios y,

por ultimo, dar un valor agregado al producto o servicio.

o Poder de negociacion con los proveedores

Segun The Power MBA (2019) se crea un mercado atractivo cuando los
proveedores se encuentran organizados dentro del sector en que se
desempefian, cuentan con recursos relevantes y condiciones de precios y
tamafios de pedidos. Con estas caracteristicas, es posible negociar precios,

plazos de entrega, formas de pago o calidades de los productos.
Para no ser dependiente de un solo proveedor se cuenta con algunas

estrategias como: contar con amplia cartera de proveedores, crear alianzas a

largo plazo con ellos y fabricar la propia materia prima.
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o Amenaza de competidores nuevos

El autor indica que, si las barreras de entrada en un sector no son
accesibles, entonces esta no sera llamativa para la competencia. La amenaza de
este tipo es en la que otras empresas cubran las mismas necesidades del cliente
y se apropien del nicho de mercado. Se deben tomar acciones importantes para
evitar que la competencia entre. Algunas barreras de entrada son las economias
de escala, diferenciacion del producto, identificacibn de marca, experiencia

acumulada, inversiones de capital y barreras legales.

o Amenaza de productos sustitutos nuevos

Los mercados y sus segmentos no son llamativos cuando existen productos
sustitutos o cuando se obtienen productos similares con precios mas bajos y
tecnolégicamente mas avanzados. El autor explica que esos productos
amenazan el mercado debido a que establecen limites a los precios que se

cobran por el producto.

Para contrarrestar estas amenazas se pueden aplicar estrategias como
mejorar canales de venta, invertir en publicidad y marketing, reducir costos o

aumentar calidad y diversificar produccion con posibles productos sustitutos.
o Rivalidad de competidores

Este factor es un resultante de los factores anteriormente mencionados.
Este proporciona informacién necesaria para el adecuado planteamiento de las
estrategias de posicionamiento del mercado. Cada uno de los competidores fijan

las estrategias que desean usar para destacar entre los demas. La rivalidad es
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mayor cuando existen numerosos competidores y tienen buena posicién o con

costos fijos.

Cuando existe rivalidad de competidores se pueden usar estrategias como
aumentar el marketing, mejorar calidad del producto ofrecido, reducir costos fijos,
asociarse a otras organizaciones, brindar valor agregado a los clientes y mejorar

la experiencia brindada a los usuarios.

Figura 15. Analisis de las fuerzas de Porter

Competidores
potenciales
Amenaza de
nuevas enfrantes
Poder negociador Poder negociador
del provesdor Competidores del sector del cliente
Proveedores | ——J» «— Compradores

Rivalidad existente

enfre las E'Il'l]:‘fE‘SﬂS

o servicios sustitutives

f Amenaza de productos

Sustitufos

Fuente: Mufiiz, R. (2010). Marketing en el siglo XXI.
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En la figura 15 se observa la relacion que existe entre la empresa y los
factores alrededor de esta. Se observa que interactian los proveedores,
compradores, productos sustitutos y los competidores potenciales.

El modelo de las fuerzas de Porter permite desarrollar estrategias de
negocio principalmente de diferenciacion cuando se analiza la competencia. Con
el estudio de estas fuerzas se estara atento a lo que sucede en el entorno que se

desempefia y permitira reaccionar a lo que hace la competencia.

7.5.3.2 Barreras de entrada y barreras de salida

Asi mismo, Mufiiz (2010) explica que la entrada de la competencia puede
estar definida por las barreras existentes en el ambito de la empresa. Estas
implican grados de dificultad en caso la competencia decida acceder a este
mercado. Las mas importantes son las barreras de entrada, siendo las

fundamentales las siguientes:

. Barreras econdmicas

Como lo indica Sanchez (2017), para entrar en un mercado se requiere un
capital inicial. Se debe contemplar no solamente la inversion inicial que involucra
el proceso productivo, sino también los gastos en mercadotecnia orientada a dar
a conocer la empresa y los productos. También se debe incluir la inversion en
desarrollo e innovacién tecnoldgica que es indispensable en numerosos sectores

del mercado.

106



° Economias de escala

Se cumple esta condicion de barrera de entrada cuando los volumenes de
produccion son altos. Cuando se tiene economia de escala, cada unidad extra
fabricada tiene un costo menor. Esta condicion es ventaja para empresas que ya

se encuentran dentro del mercado.

° Economias de alcance

Este tipo de economia hace referencia a la reduccion de los costos
promedios de las empresas cuando se producen variedades de productos de
manera conjunta. Esta reduccidn se logra ya que producir algun producto
individualmente conlleva un mayor costo que si se produce de manera conjunta
a otro. Esta estrategia pone en desventaja a empresas nuevas que Unicamente

cuentan con un producto o servicio.

o Diferenciacion de productos

El autor explica que la diferenciacion de los productos surge cuando las
empresas tienen gran prestigio por la marca o por cartera de clientes. Los
competidores se veran obligados a invertir en publicidad y marketing para

sobresalir.

o Necesidades de capital

Como todo inicio de proyecto, se requiere inversion. En algunas ocasiones,
la inversién inicial debe cubrir investigacion y desarrollo, lo que al inicio genera
pérdidas iniciales. Esto también sucede cuando se desea competir desde el

lanzamiento del producto.
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o Barreras legales

Las barreras legales generalmente se refieren a licencias administrativas
gue pueden ser comunes o exclusivas para los sectores del mercado. En algunas
situaciones es necesario adquirir patentes y permisos relacionados a la

propiedad intelectual, esto con el fin de evitar irregularidades en la competencia.

. Activos estratégicos

El factor final de las barreras de entrada hace referencia a los accesos
ventajosos de materias primas o centros logisticos y de distribucion estratégica
gue posea la empresa. Estas caracteristicas dificultan la entrada a la

competencia. Les sera muy complicado competir con estas estrategias.

Como lo explica el autor Mufiiz (2010), las barreras de salida tienen menor
importancia, sin embargo, deben ser consideradas ya que son factores
estratégicos econdmicos y emocionales referentes para que las organizaciones
se mantengan en el mismo sector. Estos son: regulaciones laborales, activos
poco realizables, compromisos de contratos, barrera emocional, interrelacion

estratégica y restricciones sociales. Las barreras de salida mas comunes son:

o Activos especializados

Una salida del mercado es algo complejo, como lo indica Sanchez (2017).
Puede ser complejo debido a la misma naturaleza del negocio. Un ejemplo de
ello es el entorno tecnoldgico de equipos productivos que es complicado vender
a terceros. En muchas ocasiones este equipo productivo tiene relativamente poco

valor fuera del sector de la industria.
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o Costos fijos de salida

Uno de los aspectos que se deben considerar son los costos al cerrar
completamente la industria. Un ejemplo de ello son las indemnizaciones del
personal o liquidacion de productos e inventario de almacén. En algunas
ocasiones esta barrera y similares, obligan a empresas y marcas a continuar

operando a pesar de malos resultados financieros.

o Restricciones sociales y gubernamentales

En algunos casos existen presiones sociales y de grupos de interés por
mantener el negocio. Algunos ejemplos son manifestaciones, legislaciones o

presiones politicas que impiden salir del sector.

7.5.3.3 Productos sustitutos

Mufiiz (2010) también explica que la correcta evaluacion de los productos
sustitutos permitird disefiar estrategias adecuadas. Los productos sustitutos
limitan el crecimiento ya que el mercado busca productos que realicen la misma
funcién y satisface la misma necesidad del consumidor. Se debe poner especial
atencion en los productos que mejoran la relacién de precio y rentabilidad de los

productos analizados.

La EAE Business School (2018) explica que los productos sustitutos,
aunque no son iguales a los de la empresa estudiada, representan para el cliente
una alternativa en su decision de compra. En otras palabras, tienden a ser

confundidos por otros productos que cumplen con caracteristicas similares.

109



Cuando se lleva a cabo un plan de negocio o de marketing, un punto de
partida para estos analisis es el analisis de la competencia. No hay empresas
gue estén exentas a productos sustitutos. En el SCM es necesario detectar
productos sustitutos que hacen participacion en el mercado. Generalmente
cuando se realiza el SCM se centran en la competencia directa y esta es una
actuacion errénea. A continuacion se describen factores que aumentan la

amenaza de productos sustitutos:

o Percepcioén en el consumidor de que los productos no tienen diferenciacién

alguna para cubrir una necesidad.
o Facilidad de los clientes para acceder a otros productos.
o Precio similar en el producto sustituto al producto estudiado.
o Mayor calidad y eficiencia en el producto sustituto.

Como lo explica la institucion, es necesario tomar acciones para
contrarrestar la amenaza en los productos sustitutos. Para ello se debe tomar en
cuenta algunas recomendaciones.

o Analizar a profundidad el nivel socioeconémico relacionado a la industria.
o Mantener bajo control el crecimiento y desarrollo de las empresas que
brindan productos sustitutos, evaluando precios, mercadotecnia y respuesta

de consumidores.

o Llevar un paso delante de los sucesos importantes. Vigilar las nuevas

tecnologias para contar con capacidad de reaccionar.
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o Verificar constantemente el funcionamiento del supply chain.
o Brindar valor agregado a los productos y servicios de la empresa.
o Crear estrategias de fidelizacion de los clientes.

7.5.3.4 Actuacion ante la competencia

Este andlisis evalla la posicién en la que se posiciona la organizacion, las
mas comunes son: estrategia de lider, retador, seguidor o especialista. No se
debe confundir la posicion de mercado con posicionamiento, ya que son
diferentes términos. Se puede clasificar a las empresas en las categorias antes

mencionadas segun su volumen de facturacion.

Figura 16. Esquema de posicion de mercado

Lider

1

Retadora

o Ve ~

Seguidor A Seguidor B Seguidor C Seguidor D

1

Especializada en nicho
(lider del nicho)

Fuente: Larripa, S. (2017). Posicién de mercado: lider, retador, seguidores y especialistas.
Consultado el 12 de diciembre de 2020. Recuperado de:
https://cuadernodemarketing.com/posicion-de-mercado-lideres-retadores-seguidores-y-

especialistas/
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En la figura 16 se observa el esquema de la posicion del mercado. Se
aprecian las posiciones de empresa lider, empresas retadoras, seguidores y
especializadas en nichos.

° Lider

Como lo indica Larripa (2017), se clasifican como empresas lideres a
aquellas cuyo producto o marca tiene la mayor cuota del mercado en su
categoria, es decir, lidera el volumen de ventas. Aquellas empresas lideres para
mantenerse e incluso aumentar la posicion de su mercado deben generar

estrategias de competitividad.

. Retador

Larripa (2017) explica que de esta manera se clasifican aquellas empresas
0 marcas que estan en una segunda posicidn con respecto a las cuotas de
mercado pero que en mediano o largo plazo tiene potencial para liderar el
mercado. En algunos mercados existen varias empresas con posicion de retador.
Las empresas aqui clasificadas tienen dos objetivos. Uno de ellos es superar al
lider y el segundo objetivo seré alejar a los seguidores para que no tomen su

posicion.
o Seguidores

Este segmento abarca la mayoria de marcas de un segmento de mercado.
Estas no ocupan la posicion de lider ni tienen capacidad o disposicion de llegar

a ser retadores. Para estas empresas el objetivo es diferenciarse del resto de

marcas por medio de marketing para resaltar entre las otras, asi como generar
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estrategias para acercarse a los retadores. La mejor estrategia para diferenciarse

es convertirse en especialista de un nicho.

o Especialista de un nicho

En esta categoria caben las empresas que, siendo seguidoras, deciden
generar estrategias para diferenciarse de los demas. Esto lo logran
especializandose en un submercado con mas posibilidades de ser lideres y llegar
a gran parte de la cuota de mercado.

7.5.3.5 FODA

Margain (2019) explica que el analisis FODA, que también se conoce como
DAFO, es un sistema de andlisis para planificacion estratégica. Mediante este
analisis es posible identificar oportunidades y amenazas. Identificar estos
aspectos es esencial para cualquier empresa si desea planificar estrategias de

éxito.

El andlisis FODA es un esquema en el cual se establecen competencias
internas como las debilidades y fortalezas que intervienen en la organizacion.
Ademas de las competencias externas como las oportunidades y amenazas.
Identificar estos aspectos es posible llevarlo a cabo en pequefias, medianas y

grandes empresas sin restriccion alguna.
o Ventajas de FODA

El autor explica que, para obtener resultados adecuados, es necesario
recopilar informacion precisa, realista y enfocada en los aspectos del entorno, los

cuales deben ser ampliamente detallados. Las ventajas de este analisis son:
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o Proceso réapido y optimizado: es un andlisis que no requiere
conocimientos previos ya que cualquier persona de la organizacion,
gue conozca la empresa, marca y entorno en el cual se desempefia

puede ejecutar este analisis.

o Resume graficamente la empresa: este analisis se divide en cuatro
cuadrantes, lo que proporciona vision sencilla del negocio y entorno.
Puede que no toda la informacién contenida en el andlisis sea
relevante, sin embargo, brinda un panorama sobre estrategias

pertinentes a evaluar.

o Versatilidad: el analisis FODA es ampliamente flexible, lo que es util
para evaluar diversos aspectos especificos de la empresa o estados

de areas de trabajo.

o Objetivo de analisis FODA

Como lo menciona Riquelme (2016), el objetivo del analisis FODA es
establecer los cuatro elementos principales que lo componen: fortalezas,
debilidades, oportunidadesy amenazas. Esto se realiza en las industrias
generalmente para generar estrategias, evaluacion de colaboradores, proyectos,

entre otros.
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Figura 17. Anélisis FODA

Oportunidades Fortalezas

FODA

Debilidades Amenazas

Fuente: elaboracion propia.

En la figura 17 se observan los elementos que componen la matriz del
analisis FODA. En cada cuadrante se agregan los factores identificados del
objeto en estudio. Para ello se debe seguir los siguientes lineamientos como lo
indica Riquelme (2016):

. Fortalezas

En este apartado se agregan los atributos y destrezas que posee la industria
u objeto de estudio para alcanzar sus metas y objetivos. Algunos ejemplos de
fortaleza son las capacidades para innovar en aspectos claves, presencia en
mercados, cultura que posee la empresa, formacion del personal, calidad de las

gestiones y recursos financieros.
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° Debilidades

En el apartado de debilidades se debera agregar todos los factores que son
perjudiciales o desfavorables para alcanzar las metas y objetivos planteados por
la organizacion. Ejemplos de ello son deficiencias de capacidad para enfrentar a
la competencia, escases de productos en el mercado, poco conocimiento en las
caracteristicas de la empresa, poca o nula direccion estratégica, falta de talento

gerencial dentro de la organizacion.

o Oportunidades

Se definen como oportunidades las condiciones que son externas a la
organizacion, pero que estan a la vista de todos como la popularidad y
competencia de la industria que se analiza. Algunos ejemplos de ello son
opciones proporcionadas a la organizacion para avanzar y poder enfrentar la
competencia, aprovechamiento de nuevos nichos de mercado, mejoras ante la

competencia y aprovechamiento de la tecnologia en nuevos productos.

) Amenazas

Las amenazas son definidas como todo aquello perjudicial para la
supervivencia de la empresa, desde un punto de vista externo. Estos pueden
convertirse en oportunidades si se saben manejar. Un ejemplo de ello son los
nuevos productos en el mercado, tamafio significativo de la competencia, nuevas
politicas de gobierno, competidores con menor costo y poco crecimiento en el

sector de la industria.
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. Desarrollo de anéalisis FODA

Como lo explica Riquelme (2016), se debe adquirir una perspectiva de como
seria un proyecto nuevo en el mercado desde el inicio de las operaciones hasta
el final de las mismas. Para ello se debe tener claro cuél es el objetivo.

El primer paso es identificar y recopilar informacion de fortalezas y
debilidades, se debera crear una lista de las mismas que sea reciente. Luego de
trabajar las fortalezas y debilidades, se procede a detallar las oportunidades y
amenazas, que deberan plantearse como las oportunidades y amenazas
recientes para proyectarse a futuro. Para los aspectos evaluados es necesario
agregar informacion que seareal y reciente, especificando y explicando cada uno

de manera sencilla.

Una vez realizado este analisis, debera ser evaluado por el equipo de
trabajo para definir los procedimientos que se deberan seguir y elaborar el plan

de trabajo.

o Ejecucion

El autor explica que una vez realizado y evaluado el analisis FODA, se
procede al desarrollo de estrategias necesarias, generalmente planteadas a
corto, mediano y largo plazo. Para elaborar este analisis se debe realizar andlisis
interno y externo de la organizacion. Esto para seguir desarrollandose en el
mercado sin contratiempos y tener respuesta al entorno cambiante. Un analisis
FODA adecuado permitira cumplir metas establecidas por la empresa,

permitiendo transformar debilidades y amenazas en oportunidades.
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7.5.3.6 Analisis PESTEL

El Centro Espafiol de Postgrado (2020) explica que el analisis PESTEL es
un andlisis que identifica los factores generales en el entorno de la organizacion.
Estos factores pueden afectar el desarrollo adecuado de las empresas. Este

analisis se debe realizar previo al desarrollo del andlisis FODA.

La institucién también indica que este analisis es una herramienta 0til para
entender la forma en que el mercado crece o decae, por lo tanto, es posible
entender la posicion, potencial y direccion del negocio. Funciona como un punto

de partida para analizar estrategias definidas en el marketing o ideas de negocio.

El analisis PESTEL esta formulado con variables que son aplicables a
cualquier empresa y Unicamente cambia la ponderacion especifica de cada
variable. Las iniciales de las variables del analisis dan el nombre a este estudio,

siendo estas las siguientes:

. Politicos

En esta variable se establecen las normativas y protecciones legales de las
empresas. Se debe agregar la intervencion de los gobiernos en los sistemas
econdmicos generales del pais y los involucrados en la empresa en estudio. Los
temas de seguridad, estabilidad politica, riesgo politico, impuestos, legislacién

laboral, importacion y exportacion también deben ser considerados.
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. Econdmicos

El aspecto de factores econdémicos debe considerar el PIB, intereses
bancarios, tasas de cambio, gastos politicos, entre otros. Esta variable toma en
cuenta aspectos relacionados con el desarrollo de la economia y las diferentes

formas que pueden involucrar y perjudicar a la empresa, asi como a sus clientes.

. Sociales

Los aspectos sociales tienen que ver con variables vinculadas y que afectan
directamente a la organizacion que se estudia. Esta incluye valores, costumbres,
cosmovision, entre otras. Algunos ejemplos de esta variable son el nivel de

educacion, religiones, creencias, estilos de vida y evolucion demografica.

o Tecnoldgicos

Los factores tecnologicos son aquellos que estan involucrados directamente
en las tecnologias de informacion y comunicaciones (TICs). Ademas de las TICs,
deben analizarse las inversiones publicas que realiza el gobierno en la
investigacion, desarrollo tecnoldgico, obsolescencia de tecnologia y costos de

energia.
o Ecologicos

En este apartado de variables debe considerarse toda la normatividad
referente a la proteccion del medio ambiente y cambio climatico. Se deben

considerar leyes especificas para esto, ademas de enfermedades endémicas,

recursos naturales, gestion de residuos e incentivos para aquellas empresas que
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tengan filosofia de ser amigables con el medio ambiente, generalmente llamadas

empresas verdes.

o Legales

Las variables legales involucran todas aquellas leyes que afectan
directamente el entorno de la empresa, seran especificas dependiendo el giro de
negocio. Algunos ejemplos de estas son la propiedad intelectual, legislacién
tributaria, legislacion sanitaria, constitucion de sociedad, seguridad laboral,
derechos laborales y leyes de contratacion. Para implementar el analisis PESTEL

es necesario seguir una serie de pasos:

o Entender las tendencias de una variable

Para entender las tendencias de las diferentes variables es necesario
investigar qué factores son importantes de la estrategia de la organizacion,
ademas de determinar el posible camino a largo plazo de estas variables.
También es necesario realizar investigaciones sobre el comportamiento que han
tenido las variables determinadas en periodos pasados. También es necesario

evaluar fluctuaciones y el impacto de las tendencias dentro de la empresa.
o) Entender la relacion entre las tendencias
Ademas de analizar las posibles tendencias de las variables relacionadas

se debe determinar con qué variables se ha tenido diferentes conflictos entre las

mismas variables.
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o Identificar probabilidad de las tendencias

Para ello se debe validar el impacto de las diferentes variables y tendencias
de la organizacién estudiada. Es necesario extraer las mas importantes y que

tienen el mayor impacto con relacion a los objetivos de la empresa.

¢} Forecast

Para ello se debe determinar factores y comportamiento de variables
elementales que involucran una tendencia de gran relevancia. Se deben llevar a
cabo analisis de sensibilidad para evaluar los posibles impactos que puedan

tener.

o Implicaciones derivadas de la organizacion

Para evaluar las implicaciones que genere la organizacion, es necesario
evaluar el efecto ambiental provocado por la industria. Asi mismo, se debe
evaluar los impactos que generan el sector en general y verificar constantemente
como afectan a la industria estudiada. Esto tiene como objetivo validar las

posiciones de las empresas y las posiciones que toma la competencia directa.

7.5.4 Competitividad en la industria de pastas alimenticias

Como lo explica la fabrica de pastas alimenticias Oroma (2020), en la
industria de pastas alimenticias existen factores indispensables para ser
competitivos, no solo se requiere de procesos estandarizados, sino de variedad
de figuras. Los consumidores buscan variedad y presentaciones para preparar
diferentes platillos. Los factores determinantes en la industria de pastas

alimenticias son los siguientes:
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7.5.4.1 Materia prima

El factor principal de la calidad en las pastas alimenticias proviene de la
materia prima. Cuando no se posee materia prima de calidad, los productos
obtenidos no tendran caracteristicas de calidad. En el proceso de fabricacion de
pastas se utiliza sémola de trigo duro. Las empresas de pastas deben tener
proveedores que brinden productos de alta calidad. Las grandes industrias de
pastas alrededor del mundo tienen control total en cuanto a materia prima debido
a que poseen molinos para procesar el trigo que usaran para sus pastas. Al
contar con control total en la cadena de trigo obtienen calidad apropiada, precio
competitivo, tiempo de entrega adecuado y disponibilidad inmediata de la materia

prima.

7.5.4.2 Capacidad de produccion

El segundo factor que determina competitividad es la capacidad productiva
de la fabrica. La capacidad instalada es determinante para cumplir con la
demanda del mercado. Una empresa con capacidad productiva limitada tendra
una barrera interna para salir al mercado. Ademas, al poseer equipos de ultima

generacion no solo se aumenta el volumen producido, sino la calidad y eficiencia.

La capacidad de produccion en la industria de pastas estd medida por
toneladas métricas por dia. Un segundo factor que determina la capacidad de
produccion seré las figuras que pueden producir. Las industrias deben poseer al
menos dos tipos de lineas de produccion, lineas de produccién de pasta larga
para producir figuras como espagueti, macarron largo, fetuccini y lasafas.
Ademas de lineas de produccién de pasta corta para producir figuras como codo,

concha, tornillo, macarrén, moiio, espiral y pluma.
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7.5.4.3 Calidad

El tercer factor que define la competitividad en el sector de pastas
alimenticias es la calidad de los productos. Para ello se debe tener controles
estrictos desde el ingreso de materia prima hasta el almacenamiento como

producto terminado.

Para lograr calidad en el proceso se deberan realizar diferentes tipos de
analisis tanto al producto como a la materia prima. Los analisis mas importantes
en este sector son de humedad del producto, cantidad de nutrientes, inocuidad
del proceso productivo y estandarizacion de procesos. Las industrias de pastas,
para lograr calidad en sus procesos, certifican sus plantas para asegurar
estandarizacion a nivel mundial. Las certificaciones mas importantes en esta

rama son las relacionadas a inocuidad alimentaria.

7.5.4.4 Logisticay distribucion

Finalmente, no tiene sentido poseer las mejores materias primas, los
mejores procesos productivos con estandares de calidad superiores a los del
mercado, Si no se posee una estructura adecuada en la logistica y distribucion
de los productos. Es necesario que los productos estén cerca de los mercados y
para ello es necesario poseer expertos en logistica y marketing para acercarse a

los consumidores y una cadena de distribucién robusta.
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9. METODOLOGIA

La investigacién se llevara a cabo una metodologia con un enfoque mixto
de caracteristicas cualitativas y cuantitativas, de disefio no experimental

transversal, ademas de tener caracteristicas de un alcance del tipo descriptivo.

9.1Enfoque de la investigacion

El enfoque a usar en el estudio es un estudio mixto por las siguientes

razones:

La investigacion poseera enfoque cualitativo debido a que se utilizaran
metodologias de observacion directa de las actividades y procedimientos, para
determinar la situaciéon con la cual opera la empresa antes de realizar la

investigacion.

Asi mismo, tendra un enfoque cuantitativo, donde se tomaran en cuenta
variables numéricas referentes a informacion histérica de ventas para calcular
prondsticos. Ademas se usaran variables de este tipo para medir la eficiencia de
la gestion y posteriormente se usara este tipo de variable para calcular los

beneficios de la gestion propuesta.

9.2Disefio de la investigaciéon

La investigacién tiene caracteristicas de disefio transversal no experimental

debido a lo siguiente:
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Es un estudio del tipo no experimental ya que no se requiere manipular
variables ni realizar ensayos en laboratorio para obtener resultados. Para la toma
de informacion se estara observando la situacion en que opera la empresa y
mediante instrumentos de recoleccién de datos se obtendran resultados que
permitirdn realizar célculos y disefio de procesos, todo esto sin realizar cambios

en los procesos.

Debido al espacio temporal para tomar la informacién necesaria, es un
estudio de tipo transversal en el cual se aplicaran instrumentos Unicamente al
inicio del estudio. Ademas, se solicitara informacion historica de los ultimos seis
meses, con la cual se trabajaran las propuestas del sistema integral de

administracion de demanda y distribucion.
9.3 Tipo de estudio

Para el presente estudio se tiene un alcance de investigacion del tipo
descriptivo, debido a que se estara especificando las caracteristicas e
informacion relevante de los procesos mediante informacion brindada por la
empresa. Con la informacién se evaluaran areas de oportunidad y se aplicaran
estrategias mas adecuadas a los procesos que permitan incrementar la eficiencia
de las actividades estudiadas.
9.4 Variables e indicadores

Las principales variables a utilizar son las siguientes:

o Eficiencia de gestion de demanda: es la efectividad y eficacia del sistema

de gestidon de la demanda que usa la empresa estudiada.
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Eficiencia de gestion de distribucion: es la efectividad y eficacia de la

metodologia de gestion de distribucion.

Nivel de inventario: es la cantidad de inventario por figura existente en

bodega.

Rutas de distribucion: hace referencia a las rutas y destinos fisicos que
utiliza el departamento de distribucion para entregar pedidos.

Modelo de administracion de la demanda: evalta la metodologia con la cual

se administra la demanda de la empresa estudiada.

Prondsticos: son las ventas esperadas en periodos posteriores usando

informacion de meses anteriores.

Modelo de administracion de distribucion: evalta la metodologia con la cual

la empresa estudiada administra sus operaciones de distribucion.

Eficiencia ruta de entrega: hace referencia a costos, eficiencia, eficacia y

optimizacion en entrega de productos.

Metodologia de integracién de sistemas: hace referencia a los procesos

para integrar metodologias de gestiéon de demanda y distribucion.

Beneficios de sistemas integrados: evalla la eficiencia y eficacia de trabajar

con sistemas integrados.
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A continuacion se especifican las variables para cada objetivo, asi como su

indicador y el instrumento a utilizar:

Objetivos

General: Disefiar
un sistema integral
de gestion de la
demanday de
distribucién para
mejorar la
eficiencia de estas
areas en una
fabrica de pastas.
Especifico 1:
Describir y analizar
la metodologia de
gestién de
demanday
distribucién que
utiliza la empresa
previa al desarrollo
de lainvestigacién
para determinar su
eficiencia.
Especifico 2:
Determinar el
modelo adecuado
de administracion
de la demanda que
mas se adapta a las
necesidades de la
empresa.
Especifico 3:
Determinar el
meétodo adecuado
de gestion de
distribucién que
cumpla con las
necesidades de la
empresa.

Especifico 4:
Determinar la
metodologia de
trabajo para
integrar los
sistemas de
gestion de la

Tabla IV.

Variables

Eficiencia de
gestion de
demanda,
eficiencia de
gestion de
distribucion

Eficiencia de
gestion de
demanda,
eficiencia de
gestion de
distribucion

Modelo de
administracion
de la demanda
Prondsticos

Modelo de
administracion
de distribucion

Metodologia de
integracion de
sistemas

Variables e indicadores

Tipo de
variable

Cuantitativas
continuas

cuantitativa
continua,
cuantitativa
discreta 'y
cuantitativas
continuas

Cuantitativa
continua

Cuantitativa
continua

Variable
cuantitativa
continua
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Indicador

Asertividad de
prevision en la
demanda
Volumen
distribuido vs
solicitado
Stocks fisicos

Asertividad de
prevision en la
demanda
Volumen
distribuido vs
solicitado
Costo por
kilogramos
distribuido
Nivel de servicio
a clientes
Rotacién de
inventario
Quiebre de
inventario
Clasificacion
ABC XYZ de
inventario

Utilizacion de
almacén
Tiempo de
entrega
Entregas
completas
Costo por
entrega

Tiempo de ciclo
de pedido
Pedidos fuera
de tiempo

Instrumento

Control de proceso
Prondésticos
Gréficos de linea
Gréficos de barras

Control de proceso
Prondsticos
Gréficos de linea
Gréficos de barras
Diagrama de flujo

Andlisis de
informacion
Diagrama de flujo
Gréficos de control
Controles de
inventario
Pronésticos

Registros

Control de
entregas

Encuesta de
cumplimiento
Control de proceso
logistico

Diagrama de
proceso.
Encuestas

Disefio de
actividades
Documentacion de
errores

Modelo SCOR



Continuacion de la tabla V.

demanday gestién
de la distribuciéon
para hacer mas
eficiente estas
areas.

Especifico 5: Beneficios de Variable Costos Andlisis de
Establecer los sistemas cuantitativa operativos, % informacion,
beneficios que integrados. continua cumplimiento, control de
representa parala Costos rutas de | procesos
empresa un entrega Cuadro de costos
sistema de gestion Tiempo de ciclo

de la distribucion y de pedido

demanda
integrado.

Fuente: elaboracién propia.

9.5 Fases de lainvestigacion

Para darle solucion al problema planteado se plantean seis fases, las cuales
permitiran adaptar metodologias y técnicas para resolver las deficiencias
detectadas. La estructura en la cual se desarrollaran las fases se describe a

continuacion:

9.5.1 Fasel. Revision bibliografica de teoriay metodologias de trabajo

La primera fase de investigacion consiste en revision documental de teoria
y bibliografia existente sobre los temas mas relevantes para esta investigacion.
Esto permitira fundamentar el estudio y dar solucién al problema detectado,
permitiendo satisfacer los requerimientos de la empresa. Con base en la revision
bibliografica se desarrollara el marco teorico y conceptual. Para desarrollar esta
fase se consultaran fuentes bibliograficas y electrénicas como sitios web de
articulos cientificos y de vanguardia para aplicar metodologias recientes y

funcionales, realizando resimenes y sintesis de la informacién mas importante.
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9.5.2 Fase 2. Andlisis de la metodologia de gestion de la empresa

En la segunda fase de investigacion se realizard un analisis de la
metodologia de gestibn que aplica la empresa, previo al desarrollo de la
investigacion. Para ello se realizara un analisis independiente de los procesos de

gestion de la demanda y otro para la gestién de la distribucion.

Para el andlisis de la gestion de la demanda se usaran controles de proceso
y pronésticos (ver anexo 1), lo que permitira tener referencia de la situacion y de
la eficiencia con la que se ha trabajado. Mediante los prondsticos se identificara
el error producido por el método de prondstico usado. Los datos obtenidos
mediante los pronadsticos y la informacion histérica se graficaran, lo que permitira

visualizar la tendencia de los datos e identificar el tipo de demanda.

En el andlisis de la metodologia de gestidbn de distribucion se usara
controles de procesos referentes a la distribucion (ver anexo 2) en donde se
recopilara informacidon semana a semana indicando datos relevantes como
kilogramos entregados, faltantes y el nivel de servicio. Mediante estos
instrumentos se observara si existe recurrencia sobre incumplimientos que
afectan el nivel de servicio a los clientes. Para realizar un analisis sobre la
relacion que tienen ambos sistemas de gestion, se realizara un diagrama de flujo

en donde se visualizara el proceso desde fabrica y distribucion.

Para obtener la informacion necesaria detallada en las fases, se determino
el tamafio de la muestra a los productos de marca comercial de la empresa,
excluyendo productos ajenos, siendo dos marcas con la variedad de figuras
producidas. Esto se definié debido a que en estas marcas se concentra la mayor

utilidad de la compaiiia y presentando la mayor dificultad de la gestion.
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9.5.3 Fase 3. Determinacién de un modelo adecuado para la

administracién de la demanda

Después de estudiar el sistema utilizado por la empresa, se procedera a
realizar analisis de informacion, lo que permitir4 detectar deficiencias puntuales
en la administracion de demanda. Usando informacion histérica, se desarrollaran
diversos métodos de prondsticos (ver anexo 3) y se calculard el error asociado a
cada uno. Al obtener los resultados, se procedera a graficar los datos junto a los

errores asociados, lo que permitira visualizar la informacion y tomar decisiones.

Al desarrollar los diversos métodos de prondsticos se trabajara en los
controles de inventario (ver anexo 4). Se llevara a cabo clasificacion de inventario
ABC (ver anexo 5), lo que permitira dar prioridad a los productos con mas
movimiento y proyectar los niveles Optimos para no llegar a quiebre de

inventarios.

9.5.4 Fase 4. Determinacion de un método adecuado de gestion de

distribucion

Una vez estudiado y analizado el sistema de gestion de distribucion
utilizado, se procedera al disefio de un proceso que permita medir las actividades,
detectando inconsistencias y deficiencias. Para el disefio de las actividades se
utilizara un control de entregas (ver anexo 6) para realizar estrategias. Ademas
se realizaran encuestas de cumplimiento (ver anexo 7), con lo que se detectaran

incumplimientos.
Después de realizar las actividades mencionadas con anterioridad se

disefiara un diagrama de proceso. Usando el diagrama de proceso se analizara

puntualmente cada etapa permitiendo optimizar la gestion de distribucion. Una
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vez definido el diagrama de proceso y las actividades criticas que se encuentran
en él, se utilizard un control de proceso logistico de distribucion (ver anexo 2)

para asegurarse de tener el proceso eficiente.

9.5.5 Faseb5. Disefio de unametodologiade trabajo que integre ambos

sistemas de gestion

Una vez definidos los procesos de trabajo en la gestién de la demanda y
distribucién, se procedera a disefiar una estrategia que permita integrar ambos
sistemas. Para ello se analizara la informacion pertinente mediante encuestas
sobre los procesos de actividades (ver anexo 7). Se llevara a cabo
documentacion mediante tabla de cumplimientos de todos los procesos para
evaluar eficiencia y asi dar solucion a los inconvenientes detectados en el

proceso de disefio (ver anexo 8).

Una vez detectadas las actividades, se desarrollaran los cuatro niveles del
modelo SCOR. Este modelo de gestion permite implementar la logistica integral

gue abarca desde proveedores hasta el nivel de servicio.

9.5.6 Fase 6. Beneficios de integrar ambas metodologias de trabajo

Para finalizar se llevara a cabo la definicion de los beneficios de las
metodologias de trabajo desarrolladas. Para ello se desarrollara andlisis de la
informacioén con la metodologia usada por la empresa y la propuesta. Se usaran
cuadros comparativos de costos (ver anexo 9). Usando los cuadros comparativos

se realizara un analisis puntual para cada aspecto evaluado.
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10. TECNICAS DE ANALISIS DE INFORMACION

Para el cumplimiento de los objetivos establecidos se usaran las siguientes

herramientas que permitiran analizar y utilizar la informacion recolectada:

En la primera fase de investigacion se realizara observacion indirecta,
usando de referencia libros de texto, trabajos de investigacion, blogs con
informacion de tendencias modernas y revistas cientificas para desarrollar
informacion, las cuales seran sintetizadas y resumidas al estudiar cada una de
ellas. Una vez obtenida y sintetizada la informacion se categorizara acorde el

area de estudio para fundamentar adecuadamente la investigacion planteada.

La segunda fase de esta investigacion esta basada en describir y analizar
las metodologias de gestion de demanda y distribucion, con la finalidad de
calcular la eficiencia operativa. En esta fase se utilizara diagrama de flujo para
recopilar informacion y realizar andlisis cualitativo, donde se describiran los
procesos y tiempos operativos. De esta manera se espera detectar los principales
inconvenientes. Posteriormente se categorizara la informacion obtenida para
evaluar cuantitativamente la eficiencia de los KPI's mediante graficos de linea y

de barra.

Ademas se realizara analisis cuantitativo de historial de ventas para realizar
prondsticos. La informacion para realizar proyecciones sera obtenida mediante
observacion indirecta de la base de datos del software de la empresa. La
informacion obtenida sera tabulada en hojas de calculo, lo que permitira utilizar

la informacion de ventas para realizar prondsticos. Los prondsticos, junto con la
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informacién historica, serdn presentados en graficos de linea para observar el

tipo de demanda y tendencia del producto evaluado.

En la tercera fase de investigacion se evaluaran modelos que permitan
gestionar adecuadamente la demanda de la empresa. Se aplicara observaciéon
directa de los procesos involucrados en la administracién de la demanda. La
informacién obtenida se categorizara de forma cualitativa por subactividades y se
plasmara en diagramas de flujo, con lo que se podra analizar la informacion de
forma cuantitativa mediante diagramas y graficas involucrando los indicadores

clave en cada una de ellas.

Para el analisis periodico de los inventarios se usara observacion indirecta
de las cantidades existentes de los productos mediante el software de la
empresa. La informacion obtenida se ingresara en una hoja de calculo donde se
analizara cuantitativamente mediante promedios aceptables y porcentajes
requeridos. Para visualizar la informacion y observar tendencias, se usaran

graficas de linea, lo que permitira facilitar el andlisis de los datos.

En la cuarta fase de investigacion se determinara un método de gestion de
distribucion de productos para cumplir los requerimientos de distribucion de la
empresa. Para esto se realizara observacion directa y por medio de registros de
control de entregas se recopilaran los datos clave sobre las entregas, como por

ejemplo el tiempo de ciclo, cantidad entregada y costos de ruta.

Posteriormente la informacion obtenida sera tabulada y se realizara analisis
cuantitativo mediante tablas de datos y graficos que permitan comparar y dar
seguimiento al proceso, esto se realizara en hojas de calculo. Ademas, se
realizaran encuestas eventuales para evaluar posibles mejoras al proceso, la

informaciéon recolectada serd tabulada para analizar cualitativamente el
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contenido. La informacion sera procesada en hojas electrénicas, donde se
mostraran las areas de oportunidad al proceso.

Para la quinta fase se debera determinar una metodologia de trabajo que
permita integrar las actividades interrelacionadas de la gestién de demanda y
distribucién. Para ello se realizaran encuestas al personal involucrado
directamente con el objetivo de conocer qué actividades limitan la eficiencia, los
datos obtenidos seran tabulados y estudiados cuantitativamente mediante tablas
comparativas, con lo cual se evaluara la informacion obtenida y se graficara la
informacion en hojas de célculo. Posteriormente, la informacion obtenida se
ordenara en tablas de datos, los cuales sera necesario analizar mediante graficos

de barras con el objetivo de evaluar opciones a los sistemas propuestos.

En la ultima fase de investigacion se calcularan los beneficios de integrar
los sistemas de gestion. Para ello se utilizaran formatos de analisis de datos,
controles de proceso y cuadros de costos para luego tabular la informacion. Una
vez ordenada la informacion se analizara cuantitativamente mediante los KPI's
adecuados. Dicho analisis se llevara a cabo mediante graficos para comparar los
periodos previo y posterior a la realizacion de la investigacion. Los gréaficos y

tablas seran elaborados en hojas de célculo.
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CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

11.

Cronograma de actividades
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: elaboracion propia.

Fuente
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12. FACTIBILIDAD DEL ESTUDIO

La realizaciéon del estudio es factible, debido a que se cuenta con los
recursos necesarios para desarrollar con éxito la investigacion, estos recursos

son:

o Acceso a la informacion: el principal elemento para diagnosticar y realizar
propuestas de trabajo es la informacion historica de ventas de seis meses
atras previo a realizar la investigacion. Esta informacién proviene del
software informatico de la empresa, por lo que este brindara los accesos

necesarios para obtener la informacion.

o Humanos: en esta categoria se menciona al investigador y al asesor de
trabajo de graduacion que brindara ideas e informaciéon para el
cumplimiento técnico adecuado en los sistemas propuestos. Se requiere el
apoyo de los jefes de area para brindar informacion acerca de los procesos

operativos y de gestion con que realizan su trabajo.

o Materiales y tecnolOgicos: esta categoria hace mencion a los elementos
requeridos para desarrollar con éxito esta investigacion. Se usara papeleria
y Utiles, equipo de coOmputo para procesar informacion, impresora, Internet,
la herramienta PlagScan para control de plagio y paquete informatico de

Microsoft Office para el desarrollo adecuado de la investigacion.

o Financieros: para desarrollar la investigacion se requiere recursos
econdmicos, los cuales seran financiados por el investigador. A

continuacién se describen los recursos necesarios:
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Tabla V.

Recursos financieros

Recursos Financieros

Descripcion Tipo de Monto
recurso

Asesoria de Humano Q

trabajo de 2,500.00

graduacion

Papeleria y Material Q 300.00

utiles

Equipo de Tecnologico Q

computo y 3,500.00

licencias

Internet Tecnolégico Q 900.00

PlagScan Tecnologico Q 250.00

Impresora Tecnolégico Q 350.00

Total de inversion Q7,800.00

Fuente: elaboracion propia.

El investigador debe contar

con un presupuesto aproximado de
Q 7,800.00 para el desarrollo adecuado de la investigacion y asi cumplir con los

objetivos establecidos.
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14. APENDICES

Apéndice 1. Tabla para recoleccion de datos de control de proceso

Control de proceso (demanda)

No. semana

Kilogramos
entregados a
almacén

Kilogramos Cumplimiento
solicitados a
fabrica

Incumplimiento

Semana 1

Semana 2

Semana 3

Semana 4

Semana 5

Semana 6

Semana 7

Semana 8

Semana 9

Semana 10

Semana 11

Semana 12

Semana 13

Semana 14

Semana 15

Semana 16

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 2. Tabla para recoleccion de datos de control de proceso de

distribucioén

Control de proceso distribucion

Fecha Destino Producto Cantidad | Faltantes | N.S

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 3. Prondsticos

Prondsticos de ventas

Marcay presentacion:

Mes

Ventas

Error
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Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 4. Control de inventario

Control de inventario

Producto

Existencia inicial

Entrada

Salida

Stock

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 5. Clasificacion de inventarios ABC

Clasificacion de inventarios ABC

Producto

Clasificacion ABC Stock de seguridad

Stock

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 6. Cumplimiento de productos a clientes

Cumplimiento de entrega

No. semana

Kilogramos entregados
a clientes

Kilogramos faltantes
a clientes

Nivel de
servicio

Semana l

Semana 2

Semana 3

Semana 4

Semana b

Semana 6

Semana 7

Semana 8

Semana 9

Semana 10

Semana 11

Semana 12

Semana 13

Semana 14

Semana 15

Semana 16

Semana 17

Semana 18

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 7. Modelo de encuesta

Cuestionario de entrega

Instrucciones:

Favor responder las siguientes preguntas posterior a realizar envio de productos. Marque
con una "x" su respuesta, contestar con sus palabras las preguntas que lo ameriten.

1. { Tuvo problemas al despachar el pedido?

Si No

2. De ser afirmativa la anterior, ¢con qué problemas se encontr6?

3. ¢ El pedido se complet6?

Si No

4. De ser negativa la anterior, ¢por qué no se complet6?

5. ¢ El pedido se entregara en tiempo?

Si No

6. De ser negativa la anterior, ¢por qué no se entregara a tiempo?

7. ¢ Cudl es el destino del envio?

8. ¢ Cuantos kilogramos deben completarse para aceptar el envio de esa ruta?

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 8. Cumplimiento de entrega a almacén

Cumplimientos a almacén

No. semana

Kilogramos
entregados a
almacén

Kilogramos entregados
fuera de tiempo

Cumplimiento

Semana 1l

Semana 2

Semana 3

Semana 4

Semana b

Semana 6

Semana 7

Semana 8

Semana 9

Semana 10

Semana 11

Semana 12

Semana 13

Semana 14

Semana 15

Semana 16

Semana 17

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 9. Instrumentos de recolecciéon de datos

Costos operativos

No. semana

Kilogramos producidos

Horas de produccién

Semana l

Semana 2

Semana 3

Semana 4

Semana b

Semana 6

Semana 7

Semana 8

Semana 9

Semana 10

Semana 11

Semana 12

Semana 13

Semana 14

Semana 15

Semana 16

Semana 17

Semana 18

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 10. Arbol de problema

I—b Pérdida de clientes —|
Bajo nivel de Incumplimiento de v
servicio pedidos I—b Sobre costos ‘_‘

Pedidos a tdltima Reduccion de eficiencia
hora de operacion

Atrasos en los
pedidos

Ineficiencia en la administracion de la demanda y de
distribucion

Sistema
desordenado

No se cuenta con Falta de dashboard Aceptacion de pedidos Cada departamento

de control en Corto tiempo para Mala comunicacion
distribucion programar pedidos entre departamentos

sistema de prondstico de entregas en ultimo momento trabaja independiente

Fuente: elaboracién propia.
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Apéndice 11. Matriz de coherencia

Problema: Ineficiencia en la gestion de la demanda y distribucion de una fabrica de pastas alimenticias,
provocando retrasos y sobrecostos en la produccién debido a la carencia de un sistema integral que
gestione procesos entre ambos departamentos.

Pregunta central: General: Disefiar
¢ Cémo mejorar la sistema integral de « Sistema integral de la
eficiencia en la gestion gestion de la demanda ¢ Variables de - Integracion del gestion de demanda y

de la demanda y dey de distribucion para administracion de la proceso de gestion de distribucién que permita
distribucion  mediante mejorar la eficiencia de demanda y distribucién. demanda y distribuciéon. mejorar la eficiencia en
un sistema integral en estas areas en una la empresa.

una fabrica de pastas? fabrica de pastas.

Especifico 1: Describir

Aux 1: ¢Como es lay analizar la

metodologia de gestion metodologia de gestion . Andlisis de la

de demanda y de demanda y * Procesos de gestiéon metodologia de gestién ¢ Describir deficiencias
distribucion que utiliza distribucién que utilizade la demanda vy de demanda y en la metodologia
la empresa previo alla empresa previo al distribucion. distribucién  utilizada, usada.

desarrollo de la desarrollo de la evaluando deficiencias.

investigacion ? investigacion determinar

su eficiencia.

Especifico 2:
. Determinar el modelo ..+ Andlisis de diferentes
Aux 2: ¢Qué modelo de * Procesos de gestion . un modelo de
- - adecuado - -, modelos de e L,
administracion de la L . de administracién de la - . administracion de
administraciéon de la . . administracion de
demanda se adapta a . demanda, historial de demanda acorde a las
. demanda que mas se __ : demanda evaluando .
las necesidades de la anos anteriores, i . necesidades de la
adapta a las deficiencias en cada

empresa? tiempos de despacho. empresa.

necesidades de la
empresa.

uno para elegir el mejor.

Especifico

Aux 3: ¢(Qué método . I
Q Determinar el método

Procesos de gestion » Andlisis de diferentes
9 « Un método adecuado

de gestion de la - de distribucion, métodos de gestion de .
N adecuado de gestion de . RPN de gestion de
distribucion se adaptaa . " capacidad de distribucién evaluando .~ .
. distribucién que cumpla . - . . . distribuciéon  para la
las necesidades de la . distribucion, wvehiculos, deficiencias para elegir
con las necesidades de _. ) empresa.
empresa? tiempos de entrega. el mejor.
la empresa.
Especifico 4:
Determinar la .
- . o . . Analizar las
. . metodologia de trabajo « Pronésticos, historial -
Aux 4: ¢(Cémo integrar ) ~ . actividades . .
para integrar los de afios anteriores, R « Un método de trabajo

relacionadas
directamente entre

los sistemas de gestion

P sistemas de gestion de variables del sistema de
de distribucion y de

la demanda y gestion gestion de demanda y

integrado para gestionar
demanda y distribucion.

. p
CIETENIEEY de la distribuciéon para distribucion. ambf\s areas . para
. . disefiar metodologia.
hacer mas eficiente
estas areas.
Especifico 4:
Aux 5: ¢Coémo se Establecer los « Tiempos de entrega, P .
. . e Analisis comparativo .
beneficia la empresa beneficios que productos  fuera de . « Detallar los beneficios
) . de la metodologia de . .
con un sistema de representa para la tiempo, productos no ) de integrar la gestion de
L. h . trabajo propuesta y la L .
gestion de la empresa un sistema de entregados en cantidad, . administracion y
N - . . metodologia usada por . . -~ .
distribucion y demanda gestion de la nivel de senicio a los distribucion.
) - L. . la empresa.
integrado? distribucion y demanda clientes.
integrado.

Fuente: elaboracion propia.
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