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RESUMEN

El presente trabajo analiza las estrategias de distribucion y el flujo de
informacién dentro las operaciones de comercializacion de una empresa nacional
de consumo masivo.

El estudio inicia con la identificacién de los procesos de comercializacion,
distribucion, gestién de pedido, y un analisis del flujo de informacion entre la
empresa y los consumidores finales. Posteriormente, se desarrolla un andlisis de
valor de los procesos y se identifican oportunidades de mejora.

A partir de este analisis se propone la implementacion de herramientas
tecnologicas y medidas de desempefio para reducir las actividades que no
agregan valor, y mejorar aquéllas que si contribuyen a generar valor para el
cliente.
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ABSTRACT

This study analyzes the supply strategies and information flow within the
distribution system of a consumer goods company.

The project begins by identifying the distribution and order management
processes. Then, the study examines the information flow between the company
and the final customers. Subsequently, a value analysis is conducted in order to
identify process improvement opportunities.

From this perspective, it is possible to propose the implementation of
technological tools and performance measures to reduce non-value added
activities, and improve those that do contribute to create customer value.
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CAPITULO I: Descripcion del Proyecto

1.1 INTRODUCCION

Actualmente, la administracion de la cadena de suministro adquiere cada
dia mayor importancia. Las organizaciones han comprendido que la cooperacion
y la integraciéon de proveedores, fabricantes, distribuidores, minoristas y
consumidores, contribuye al aumento de la eficiencia y a la reducciéon de costos

operativos; garantizando asi la satisfaccién de los clientes.

Un aspecto clave para lograr la integracibn de una cadena de
abastecimiento es el intercambio de informacion de calidad entre cada uno de los
elementos. Para esto, es necesario que el flujo de informacion dentro de las
organizaciones sea continuo, eliminando las brechas o cortes que puedan
perjudicar los procesos. Asimismo, es necesaria la seleccion de la tecnologia
habilitante apropiada que impulse el adecuado manejo de la informacion y el

normal funcionamiento de los negocios de la compania.

En el presente proyecto se tratara el caso de una empresa nacional de
consumo masivo, con el objetivo de analizar sus estrategias de distribucion y el
flujo de informacién dentro de las operaciones de comercializacién. Para esto, en
primer lugar se detallara el marco te6rico empleado en el desarrollo del proyecto.
Luego, se describira la industria en la que se desenvuelve la empresa y su
situacién actual, evaluandose las principales caracteristicas de los segmentos de
clientes, procesos de comercializacion, distribucion y gestién de pedido, flujos de
informaciéon e infraestructura tecnoldgica, con el propdsito de identificar

oportunidades de mejora.



Por ultimo, se formulara una propuesta para mejoramiento de los procesos

de distribucion e integracion de la informacion basada en el uso de tecnologia.

1.2

OBJETIVO GENERAL

Analizar el sistema de distribucion y manejo de informacién dentro de la

gestion de comercializacion de una empresa de consumo masivo, para formular

alternativas de mejoramiento de procesos e integracion de la informacion.

1.3

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Determinar los factores clave que influyen en la integracion de una cadena
de abastecimiento.

Identificar y describir las estrategias de comercializacion y distribucion
empleadas por la empresa para atender a sus canales de distribucion.
Conocer el papel que desempefa el canal tradicional sobre la rentabilidad
de la empresa bajo estudio.

Realizar el analisis de valor de los procesos de venta, distribucion y gestién
de pedido, para identificar las actividades que agregan y no valor.
Identificar desperdicios en las operaciones de distribucion a través de
principios de Lean Manufacturing.

Analizar el flujo de informacion dentro del sistema de distribucion de la
empresa.

Identificar limitaciones, brechas y oportunidades de mejora en el sistema
tecnolégico y manejo de informacion.

Definir qué herramientas tecnoldgicas permiten el incremento de la
eficiencia en las operaciones de distribucidon de la empresa, y la reduccion

de costos operativos a lo largo de la cadena de suministro.



e Examinar la factibilidad de incorporar una herramienta de negocios a través
de telefonia celular.
e Formular alternativas para mejorar el flujo de informacion y los procesos de

distribucion de la empresa bajo estudio.

1.4 DESCRIPCION DE LA EMPRESA

La compafiia que participa en este estudio pertenece a la industria de
Alimentos y Bebidas. Por cuestiones de confidencialidad, en este trabajo se hara

referencia a la empresa bajo el nombre de “DistriGoods”.

DistriGoods es una compania dedicada a la fabricacion, comercializacién y
distribucion de productos de consumo masivo. Tiene presencia internacional,
siendo lider en varios paises de América Latina. La empresa se preocupa por
tener cobertura a nivel nacional, en las regiones Costa, Sierra y Amazonia. Para
esto, se cuenta con distribucién directa para cubrir todas las provincias (CLI -

USFQ, 2011).

Al igual que otras empresas de la misma industria, DistriGoods maneja dos
esquemas de distribucién: Preventa y Autoventa. El primero consiste en visitar los
puntos de venta, tomar el pedido y hacer la entrega al dia siguiente o dentro del
plazo establecido entre la compania y los clientes. Por otra parte, bajo el
esquema de Autoventa, el vendedor visita a sus clientes, toma su pedido y realiza

la entrega inmediata haciendo uso del inventario que posee en el vehiculo.

La compaiia cuenta con cuatro segmentos de clientes, los cuales han sido
establecidos con base en el volumen de compra y margen de ganancia. Las

categorias son: Cuentas Clave, Detallistas, Mayoristas y Distribuidores. Dentro de



las cuentas clave se incluye a las cadenas de retailers, licorerias y tiendas de
conveniencia. El segmento de detallistas se refiere a las tiendas de barrio y
micromercados. Las categorias de los mayoristas y distribuidores cuentan con
menor numero de clientes, no obstante, el volumen de compra promedio es

superior al de los otros segmentos (CLI - USFQ, 2011).

1.5 DEFINICION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION Y

DELIMITACION DEL ESTUDIO

El presente proyecto pretende analizar el sistema de distribucién y manejo
de informacion dentro de la gestion de comercializacion de DistriGoods, con el
proposito de identificar oportunidades de mejora y lograr la integracion del flujo de
informacion. Para esto, la tesis contempla el analisis del sistema de distribucién,
del manejo y flujo de informacién, y la infraestructura tecnoldgica actuales de la

empresa.

El area de influencia de este proyecto comprende el departamento de
ventas y distribucion de la empresa bajo estudio. No involucra un analisis de los
departamentos de producciéon ni administracion; sin embargo, se tomara en
cuenta la relacion entre las diferentes areas de la empresa, con el fin de tener una

vision global sobre su funcionamiento.

Cabe mencionar que la propuesta presentada en este proyecto no
contempla el disefio ni desarrollo de la solucion tecnoldgica planteada. La
propuesta ha sido formulada con un enfoque estratégico y no profundiza en los
detalles técnicos de la tecnologia; se limita a describir el funcionamiento de la

solucién dentro del contexto operacional de la empresa.



Este analisis incluye a los diferentes segmentos de clientes que maneja la
companiia, es decir a los detallistas, mayoristas, cuentas clave y distribuidores,

que son atendidos por los esquemas de venta antes mencionados.

1.6 JUSTIFICACION E IMPORTANCIA DEL PROYECTO

Actualmente, la infraestructura tecnologica estda basada en terminales
moviles (PDA) que se conectan a un servidor ubicado en cada sucursal, desde
donde se envia la informacion de los pedidos a un sistema central, a través de la
sincronizacion en nido de estos dispositivos. Los pedidos de algunos clientes son
recibidos por medio de correo electronico o acceso a portales web, y en varios
casos, deben ser ingresados posteriormente en el PDA para sincronizarse con el
sistema (CLI - USFQ, 2011). Esto implica que la informacion esté disponible en el
sistema unicamente cuando los vendedores llegan a la sucursal y sincronizan sus
dispositivos moéviles, ocasionando fragmentacion de la informaciéon y demora en

Su entrega.

Otro factor a considerar en el estudio es que la compafiia no cuenta con
informacion directa sobre la demanda del consumidor final. Se trabaja con la
informacion de facturacion, lo cual proporciona datos sobre el comportamiento de
consumo de los clientes intermediarios, mas no del cliente final. Ademas, no se
maneja informacioén sobre producto faltante o en exceso en los puntos de venta.
Por tanto, se puede decir que no existe integracion de informacion entre los

consumidores finales y la compaiiia (CLI - USFQ, 2011).

Por estas razones, en el presente trabajo se realizard un analisis de las

estrategias de distribucion, el manejo de informacion y uso de tecnologia en el



sistema de distribucidon de la empresa con el fin de identificar oportunidades y

alternativas para mejorar la integracion de la informacion.

1.7 PROYECTOS RELACIONADOS O COMPLEMENTARIOS

1.7.1 Estrategias de Distribucion en Mercados Emergentes

El estudio esta relacionado con el proyecto de investigacion “Estrategias de
Distribucion en Mercados Emergentes”, realizado por el Centro Latinoamericano
de Innovacién en Logistica (CLI) de Fundacién LOGyCA, miembro para América
Latina del MIT Global SCALE Network, que es una alianza internacional de
centros logisticos que, a través de investigacion y educacion, trabajan por
desarrollar las redes de valor y practicas logisticas en mercados emergentes

(LOGYCA - CLI, 2010).

El objetivo de este proyecto es identificar y entender las estrategias de
distribucion que emplean las empresas latinoamericanas para atender de manera
eficiente a sus diferentes segmentos de clientes. Este proyecto pretende
encontrar las diferencias que existen entre las estrategias de Supply Chain
empleadas en mercados desarrollados y aquéllas utilizadas en mercados
emergentes. Ademas, busca definir si existen estrategias de distribucion

innovadoras que puedan ser aplicadas en cualquier lugar (LOGyCA - CLI, 2010).

Para el efecto, el CLI, junto con sus aliados estratégicos y académicos,
realiza estudios de los sistemas de distribucion de empresas en diferentes paises
de Latinoamérica. En el caso de Ecuador, en el ano 2011, la Universidad San
Francisco de Quito participé junto al CLI en el proyecto “Estrategias de

Distribucion en Mercados Emergentes”. Se conté con la colaboraciéon de



empresas de consumo masivo locales, que permitieron recopilar informacion
sobre sus sistemas y estrategias de distribucion. Con base a los datos
recolectados, surgio la idea de realizar el proyecto que se trata en esta tesis, con
el fin de determinar el papel que desempefia la tecnologia dentro del sistema de
distribucion de una empresa nacional de consumo masivo y los retos o

limitaciones en el manejo de informacion.

1.8 METODOLOGIA

La metodologia empleada en este estudio contempla cuatro fases que se

explican a continuacion.

1.8.1 Investigacion bibliografica

En esta etapa se realizard la revision de literatura con el objetivo de
investigar sobre la aplicacion de conceptos relacionados con el tema de estudio.
A través de consultas a articulos académicos, se busca obtener el fundamento

tedrico para la elaboracién del proyecto.

Particularmente, se intenta determinar la importancia de la integracién de la
informacion de los procesos de las empresas y de la informacién de sus clientes.
En esta seccion se investigara las consideraciones necesarias que una empresa

debe tener en cuenta al momento de adoptar una solucion tecnologica.

Finalmente, se expondra el marco teorico relacionado con cada una de las

herramientas y conceptos que se aplicaran a lo largo de este proyecto.

1.8.2 Levantamiento de informacion

Para efectuar el levantamiento de la informacion se empled la metodologia

utilizada por el Centro Latinoamericano de Innovacién en Logistica (CLI). Esta



metodologia consiste en la observacion directa de los procesos, a través de
visitas de campo, y entrevistas a operadores y administradores de mandos
medios y altos de las areas de distribucion. Siguiendo esta metodologia, las

actividades efectuadas fueron las siguientes (CLI - USFQ, 2011):

¢ Disefo del cuestionario para recopilacion de informacion, el cual incluye
temas sobre la estructura organizacional, estructura del area comercial y
logistica, estrategias comerciales y logisticas, procesos de recepcion y
gestibn de pedidos, procesos de venta, programacion de transporte,
despacho y entrega.

e Entrevistas y visitas de campo con operadores y administradores del area
de distribucion.

¢ Acompafamiento a la fuerza de ventas y personal de distribucién, con el fin
de identificar los procesos de recepcién y entrega de pedidos, asi como los
procesos de alistamiento de pedidos y administracion de inventario.

e Solicitud de informacion de pedidos y despachos.

e Caracterizacion de la demanda de los distintos canales de distribucion.

e Descripcion de los procesos y de los flujos de producto, financiero y de
informacién.

e Caracterizacion de los procesos de distribucion.

1.8.3 Analisis de la informacion obtenida
Una vez identificadas las caracteristicas de los procesos de distribucion de
la empresa, su flujo de informacién, y la infraestructura tecnoldgica disponible, se

procede a analizar y definir las principales oportunidades de mejora encontradas,



con base en los puntos criticos observados, para de esta forma poder seleccionar

un area de enfoque especifica.

1.8.4 Elaboracion de propuesta

A partir de los resultados del analisis de la situacién actual y de la
investigacion bibliografica, se procedera a desarrollar la propuesta de integracion
de la informacion. Para esto, se redefiniran los procesos de distribucién de la
empresa, incorporando soluciones tecnoldgicas adecuadas e incrementando la
utilizacion de elementos tecnoldgicos ya existentes dentro del sistema de

distribucion.
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CAPITULO IlI: Fundamento Teérico

2.1 REVISION LITERARIA

Algunos autores consideran que la implementacion de tecnologia dentro de
los sistemas logisticos de la empresa es una estrategia para aumentar su
competitividad (Srinivas & Krishna, 2009, pag. 123). Dado que las operaciones
logisticas y de distribucion dependen de la informacién, tanto de productores
como de clientes, es fundamental que se adopte un enfoque orientado a la
tecnologia que permita el flujo continuo de esta informacion. Varios operadores
logisticos asiaticos utilizan transmisiones satelitales, &rdenes electronicas,
intercambio electrénico de datos (EDI), codigos de barra, sistemas para entrada y
procesamiento de 6rdenes, entre otros (Srinivas & Krishna, 2009, pag. 123). Este
tipo de tecnologia ha brindado ventajas competitivas a las empresas puesto que
ha reducido actividades que no agregan valor y han aumentado su capacidad de
respuesta, permitiendo un mayor nivel de servicio y aumentando la satisfaccion

de sus clientes.

Un ejemplo de esto es el caso de la empresa de origen chino Yue Yuen
Industrial Holdings Ltd., el fabricante de zapatos deportivos y casuales mas
grande del mundo. Es la empresa manufacturera de marcas reconocidas como
Nike, Adidas, Reebook, New Balance, entre otras (Du, 2007, pag. 529). Esta
organizacién ha desarrollado un modelo muy eficiente de administracion e
integracion de la cadena de abastecimiento, adquiriendo asi una ventaja
competitiva dentro de la industria. Entre otros aspectos, la empresa ha logrado
tener éxito a través de la inversidn en sistemas de informacién y en tecnologia

para manejo de la informacion (Du, 2007, pag. 538). La tecnologia de la
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informacion ha sido utilizada en aplicaciones de cadena de abastecimiento,
resultando en la reduccion de actividades que no agregan valor (Du, 2007, pag.
539). Ha empleado sofisticados sistemas de tecnologias de informacion y
soluciones Business-to-Business (B2B); ademas, se ha desarrollado la
infraestructura tecnoldgica para obtener visibilidad de informacion a lo largo de
toda la cadena de suministro, esto incluye la implementacion de un software para
la administracion de la cadena y un sistema de creaciéon de producto, el cual
brinda informacion en tiempo real sobre el disefio, desarrollo, produccion y ventas

(Du, 2007, pag. 531).

La integracion y el intercambio de informacion desempefian un papel muy
importante en el éxito de las empresas. Su utilidad y necesidad se han visto
reflejadas en el manejo de las cadenas de abastecimiento. La cooperacion entre
los distintos miembros de la cadena permite un rapido acceso a la informacion
requerida, mayor sensibilidad hacia las necesidades de los consumidores y menor
tiempo de respuesta que los competidores (Sezen, 2008, pag. 234). En su articulo
de investigacion, Sezen sefala que algunos estudios, entre ellos el de Cachon y
Fisher (1997), demuestran que la obtencion de informacién sobre la demanda de
los consumidores ha probado disminuir los costos de inventario en las cadenas de
abastecimiento. De igual forma, en casos en los que se ha demostrado que el
flujo de informacion tiene prioridad sobre el flujo de materiales o productos, se
han presenciado importantes reducciones de inventario, eficiente utilizacion de
recursos y mejor desempeno en términos de costo total y niveles de servicio

(Graham & Hardaker, 2000).
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Los resultados de la investigacion de Sezen sobre las variables que
influyen en el desempefio de una cadena de suministro sefalan que mientras mas
informacién se comparte, la cadena de abastecimiento esta en capacidad de
tomar decisiones mas rapidas ante circunstancias imprevistas; asi, las
operaciones y entregas se vuelven mas flexibles (pag. 238). Adicionalmente, a
través de encuestas realizadas a empresas, este estudio demostré que existe una
correlacion positiva entre las variables “Intercambio de informaciéon” y la
“Integraciéon de la cadena de abastecimiento” (pag. 237). De esta manera, la
investigacién concluyé que la integracion de una cadena de suministro sera
mayor mientras mayor sea la informacion que se comparte entre cada uno de sus

miembros.

Otro caso de éxito relacionado con la integracién de la informacion es
explicado en el articulo “Integracién de la cadena de abastecimiento a través del
intercambio de la informacién”, el cual expone la creacién de un canal de
colaboracién entre Wal-Mart y uno de sus principales proveedores, Procter &
Gamble. La tecnologia ha desempefado un papel importante en este proceso,

principalmente en tres areas (Grean & Shaw, pag. 7):

1. Cuadros de mando y mediciones compartidos
2. Reduccion de costos mediante automatizacion

3. Intercambio de informacion para entender mejor al consumidor

Con el fin de alcanzar la integracién de estas empresas, se desarrollé
conjuntamente un sistema de almacenamiento y transmision de datos, el cual
conectaba la informacién de P&G y Wal-Mart (Grean & Shaw, pag. 8). Este

sistema permitié generar aplicaciones para la elaboracién de cuadros de mando



13

conjuntos, abastecimiento e intercambio electrénico de datos. En cuanto a los
cuadros de mando conjuntos, estos fueron desarrollados para registrar
indicadores compartidos entre P&G y Wal-Mart, y asi, ambas empresas
generaron un “lenguaje comun” que les permitio enfocarse en los consumidores
finales y utilizar la informacién compartida para medir el progreso conjunto (Grean

& Shaw, pag. 8).

Ademas, el intercambio de informacién entre P&G y Wal-Mart permitio
crear los mecanismos para un “reaprovisionamiento continuo”, el cual consistia en
que el proveedor podia acceder a la informacion de las bodegas de sus clientes y
conocer los niveles de inventario, con el fin de realizar un abastecimiento en el
momento adecuado; reduciendo asi los niveles de inventario y evitando los

faltantes (Grean & Shaw, pag. 10).

Otro elemento clave del éxito de estas empresas ha sido la integracién de
la informacion referente a los clientes de los puntos de venta, clientes de las
companias manufactureras e informacion sobre el mercado (Grean & Shaw, pag.
15). Esta informacién ha probado ser util para obtener datos sobre la demanda

real y explicar el comportamiento de mercado (Grean & Shaw, pag. 16).

Por otra parte, es conveniente considerar las barreras u obstaculos que
han existido para la integracién de la informacion y de la cadena de
abastecimiento. Un estudio realizado en Suecia determiné cudles son los
principales factores que afectan la integracién de los miembros de una cadena de
abastecimiento. La investigacion demostré que la relacidén entre los proveedores
(falta de confianza, diferentes objetivos, y falta de una estructura de comunicacion

paralela) perjudica significativamente el proceso de integracién. Ademas, el
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estudio concluye que algunas herramientas operativas que crean obstaculos en la
integracién; particularmente, se hace referencia al manejo manual de datos y a la
falta de medidas de desempeno estandarizadas (Forslund & Jonsson, 2008, pag.

90).

De igual forma, el caso de estudio de la Yue Yuen Industrial Holding,
menciona los principales retos que han impedido la integracion de la cadena de
abastecimiento en otras empresas de China. Uno de los problemas es el minimo
intercambio de informacion entre los miembros de la cadena. Esto es
consecuencia de diferencias culturales u organizacionales, y resistencia por parte
del personal administrativo de las empresas. Ademas, se resalta que la
cooperacion entre empresas y proveedores no se ha enfocado en la creacién de

alianzas estratégicas, lo cual ha perjudicado su eficiencia (Du, 2007, pag. 540).

En el caso de Ecuador, autores como Cristian Castillo, de la Universidad
del Azuay, senalan que en las organizaciones la resistencia al cambio es siempre
visible ante la implementacién de un nuevo proyecto; puntualiza que “En general,
es notorio que las personas tienden a resistirse al cambio, aduciendo
incomodidades o injusticias. Probablemente su queja principal radica en la
posibilidad de mermas en sus condiciones actuales” (Castillo, 2009, pag. 90). Por
esta razon, para una adecuada integracion de la cadena de abastecimiento, es
necesario tomar en cuenta el factor humano que interviene en ella. Para esto, se
debe garantizar la oportuna comunicacion y capacitacion en los proyectos que se
implementaran, con el fin de minimizar el impacto que cualquier cambio dentro de

la organizacion pueda tener sobre sus empleados.
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Por otro lado, el articulo “Adopcién de la tecnologia de Supply Chain
Managemet e E-Commerce entre los proveedores de servicios logisticos en
Malasia” expone los beneficios y barreras que afectan a la innovacion en los
sistemas de Supply Chain Management e E-Commerce (Iskandar et al., 2010,
pag. 451). Los autores establecen que las tecnologias de la informacién han
adquirido mucha importancia debido a su capacidad para reducir costos y
aumentar la agilidad de respuesta de las cadenas de abastecimiento. Sin
embargo, el estudio puntualiza que la adopcion de tecnologias de la informacién
implica cambios a nivel de las politicas administrativas, de la cultura
organizacional, medidas de desempefio y procesos del negocio (Iskandar et al.,

2010, pag. 451).

Por otra parte, algunos autores hablan de la importancia de la movilidad en
aquellos casos donde la captura de informacion en tiempo real puede reducir
problemas de comunicacion, gastos generales y demoras en entregas
(Schumacher et al., 2010; See, 2007; Stenger, 2011). Stenger, en su articulo
“‘“Avances en las aplicaciones de tecnologias de informacion para la
administracion de la cadena de abastecimiento”, se refiere al papel de las
tecnologias de identificacion automatica (codigos de barra o etiquetas
electrénicas) en el desempefio eficiente de las cadenas de suministro, ya que
potencian la captura de informacion relacionada con el estado de los productos y
su ubicacioén (pag. 42). Stenger puntualiza que aun son muchas las empresas que
subutilizan las herramientas tecnoldgicas que poseen. Por esta razén, establece

que, a pesar de que la tecnologia seguira evolucionando, el principal reto de las
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organizaciones es usar de manera mas efectiva la tecnologia con la que cuentan

actualmente (pag. 50).

Otros estudios consideran que la adopcion apropiada de tecnologias de
comunicacion moviles en la gestion de la flota logistica, puede mejorar la
utilizacién de los recursos vy la satisfaccion de los clientes (See, 2007, pag. 877).
Este mismo estudio sefiala que los sistemas logisticos modernos requieren
monitoreo en tiempo real e interaccién con los vehiculos de la flota para brindar
una rapida respuesta a las necesidades de los clientes. Es por esto que
tecnologias como el sistema de posicionamiento global (GPS), sistema de
informacion geografica (GIS) y las conexiones inalambricas proporcionan apoyo y
soporte a la gestion logistica, a través de la transmision de informacion en tiempo
real entre los vehiculos de la flota y el centro logistico (See, 2007, pag. 877). Esta
tecnologia también puede ser utilizada para el monitoreo en tiempo real de los
vehiculos y el rastreo satelital, contribuyendo a la seguridad de los transportistas y

de la mercaderia (GPS Track Rastreo Satelital).

Ademas, dentro del tema de movilidad, el Departamento de Ingenieria de
Procesos y Productos de la Universidad de Ciencias Aplicadas en Dornbirn,
Austria, desarrollé6 una plataforma, denominada EURIDICE, para facilitar el
transporte inteligente en el sector logistico de la Union Europea. El objetivo de
este proyecto es desarrollar una plataforma para productos ‘inteligentes”, basada
en estandares abiertos y gratuitos, utilizando sistemas moviles (Schumacher,

Gschweidl, & Rieder, 2010, pag. 18).

1 . . . . . . . .y o

Los productos inteligentes son aquéllos que tienen la capacidad de manejar informacidn, tanto del usuario
como del entorno en el que se utilizan, de forma que esta informacion pueda ser usada por el fabricante u
otras personas interesadas (Leo, pag. 1).
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En este articulo se menciona las limitaciones que pueden enfrentar los
dispositivos méviles. Por ejemplo, los dispositivos moviles tienen una fuente de
poder con energia limitada, limitada capacidad de procesamiento y de
almacenamiento, y en ocasiones, no garantizan calidad en trabajos con
conexiones inalambricas; los autores destacan que estos son aspectos que deben
tenerse en cuenta al momento de desarrollar aplicaciones moviles (Schumacher
et al., 2010, pag. 24). Algunos de los desafios encontrados durante el disefio de

esta plataforma son:

e Capacidad de mantenimiento: También relacionada con la actualizacion

del software de los dispositivos empleados. Se destaca que al ser una
plataforma empleada en varios paises de la Union Europea, surge la
necesidad de encontrar soluciones personalizadas que se adapten
dindmicamente al entorno en el que se utilizan los dispositivos y la
plataforma.

e Diseno robusto: Sistemas de software robustos que puedan manejar fallas

o malfuncionamientos de manera automatica.

o Limitacion de recursos: Falta de recursos relacionados con la energia de

los dispositivos, su capacidad de almacenamiento, procesamiento y
conectividad.

e Manejo de problemas de conexion y aumento del desemperfio: Las

aplicaciones méviles deben lidiar con problemas de conexién. Por esta
razon, los programas no deben depender permanentemente de las

conexiones de red, sino que se deben desarrollar mecanismos y
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estrategias que permitan combatir la comunicacion, a veces poco

confiable, de dispositivos mdviles.

Tomando en cuenta la informacion recopilada en esta revisién literaria,
algunos aspectos que ameritan recalcarse son la importancia del continuo flujo de
informacion entre los miembros que componen una cadena de suministro, el uso
de tecnologia para reducir las actividades que no agregan valor, el desarrollo de
indicadores compartidos que permitan controlar el progreso conjunto, los cambios
organizacionales y operacionales que son necesarios para la adecuada
implementacion de soluciones tecnolégicas, el potencial uso de aplicaciones
moviles para mejorar la eficiencia operativa, y la maximizacién del potencial de la

tecnologia disponible en una empresa.

2.2 MARCO TEORICO

2.2.1 Cadena de Suministro

Los autores Chopra y Meindl (2007), definen una cadena de suministro
como el conjunto de todas las partes involucradas, directa o indirectamente, en
satisfacer las necesidades de los clientes; ademas de fabricantes y proveedores,
la cadena de abastecimiento incluye a las bodegas, compafias de transporte,
clientes intermedios y consumidores finales (pag. 3). Por tanto, se puede decir
que una cadena de suministro incluye todos los procesos y funciones que

intervienen desde la recepcion hasta el cumplimiento de la orden de un cliente.

Involucra a los siguientes agentes: consumidores, minoristas, distribuidores
o mayoristas, fabricantes y proveedores de materia prima; los cuales estan

conectados a través de un flujo constante de informacion, productos y dinero
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(Chopra & Meindl, 2007, pags. 4-5). La siguiente figura muestra la estructura

tipica de una cadena de abastecimiento de manufactura:

Flujo de procucto

- o [Fabiane | = [oistibucor | = [Tanorita | = [ESRUNERN]

AIII

Flujo dc informacion / fondos

Figura 1: Estructura tipica de una Cadena de Suministro
Fuente: Adaptado de Stevenson, 2007, pag. 504

El objetivo de una cadena de abastecimiento es maximizar el valor
generado, definido como la diferencia entre cuanto cuesta el producto final para
el cliente y los costos incurridos en la cadena de abastecimiento para satisfacer el

pedido (Chopra & Meindl, 2007, pag. 5).

Como indican las flechas de la figura 1, existen principalmente tres tipos de

flujo en una cadena de demanda los cuales se explican a continuacion:

e Flujo de materiales: Se refiere a los productos fisicos, ya sean materias
primas, productos en proceso o productos terminados, que fluyen a lo largo
de una cadena de abastecimiento. Dentro de esta clasificacion intervienen
los flujos en ‘reversa’, como productos reciclados, retornados o desechos
(Turban, Leidner, McLean, & Wetherbe, 2006, pag. 297).

¢ Flujo de informacion: Son todos los datos relacionados con la demanda,

envios, pedidos, devoluciones y planeacién (Turban et al., 2006, pag. 297).
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e Flujo financiero: Este término engloba a las transferencias de dinero,
pagos, programacion de pagos, pagos electronicos, entre otros (Turban et

al., 2006, pag. 297).

Una vez conocidos los flujos de informacién que intervienen en una cadena de
demanda, resulta importante analizar la forma en que los productos, la
informacion y el dinero fluyen a lo largo de la cadena. Para esto, recordaremos
que una cadena de suministro puede ser considerada como una secuencia de
procesos. Segun Chopra y Meindl, estos procesos pueden ser vistos desde dos

perspectivas: vision ciclica y visién push-pull.

a. Vision ciclica de procesos

Esta perspectiva visualiza los procesos como una serie de ciclos que se
desarrollan entre los agentes de la cadena, y que pueden clasificarse en cuatro

ciclos (Chopra & Meindl, 2007, pag. 10):

e Ciclo de la orden del consumidor
e Ciclo de reaprovisionamiento
e Ciclo de fabricacion

¢ Ciclo de adquisicion

La figura siguiente ilustra las interacciones entre estos ciclos y los agentes

que intervienen en cada uno:
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Consumidor
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Figura 2: Vision ciclica de procesos
Fuente: Chopra & Meindl, 2007, pag. 11

Los ciclos consisten en seis subprocesos, como se muestra en la figura 3.

Proveedor Comprador retorna
comercializa el informaciony
producto dinero
F Y
h 4
Comprador pone Comprador recibe
una orden la orden
F Y
v
Proveedor recibe la .| Proveedor entrega
orden la orden

Figura 3: Subprocesos de la vision ciclica
Fuente: Adaptado de Chopra & Meindl, 2007, pag. 11

Se observa que cada subproceso inicia con la comercializacién del
producto. Posteriormente, el comprador pone una orden, la cual es recibida por el
proveedor que sera el encargado de entregarla. Una vez que el comprado recibe

su pedido, transmite informacion al proveedor y realiza el pago respectivo.
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Esta vision es util porque permite definir claramente los procesos que
intervienen en la cadena, y los encargados de ejecutarlos; es decir, “especifica los
roles y responsabilidades de cada miembro de la cadena de suministro y el

resultado esperado de cada proceso” (Chopra & Meindl, 2007, pag. 12).

b. Vision de procesos Push-Pull

Se clasifica a los procesos dentro de dos categorias: push o pull. Los
procesos pull son aquéllos que se inician en respuesta a la orden de un cliente;
mientras que los procesos push inician con anticipacion a los pedidos de los
consumidores (Chopra & Meindl, 2007, pag. 12). En otras palabras, en un
proceso pull la demanda se conoce con certeza, mientras que un proceso push se
basa en pronésticos. El limite push-pull de una cadena separa los procesos push
de los pull, este limite corresponde al arribo de la orden del cliente (Chopra &

Meindl, 2007, pag. 12), como se constata en la figura a continuacioén:

Limite Push-Pull

Procesos Push Procesos Pull

Procesol > Proceso 2 > > Procesok > Proceso k+l> > Proceso N-l> ProcesoN >

Orden del cliente

Figura 4: Vision de procesos Push-Pull
Fuente: Adaptado de Chopra & Meindl, 2007, pag. 13
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La visidn push-pull es util puesto que permite categorizar a los procesos de
acuerdo al momento en el que inician, ya sea al recibir la orden de un cliente o

con anticipacion, basandose en prondésticos (Chopra & Meindl, 2007, pag. 13).

2.2.2 El rol de la informacion en la cadena de suministro

Para que una organizacién pueda mejorar el desempefio de su cadena de
abastecimiento, es necesario analizar los siguientes elementos: instalaciones,
inventario, transporte, informacion, abastecimiento y fijacion de precios. La forma
de interaccion de estos elementos estructurales define la capacidad de respuesta
y la eficiencia de la cadena (Chopra & Meindl, 2007, pag. 44). Este trabajo se

enfocara en el analisis del rol que desempefia la informacion.

De acuerdo a Chopra y Meindl, la informacién es uno de los elementos
estructurales mas importantes dentro de la cadena, ya que involucra el analisis de
datos relacionados con todos los otros elementos (2007, pag. 45). Los autores
sefalan que la informacién es crucial en una cadena de abastecimiento,
principalmente porque sirve de conexién entre los distintos agentes, permitiendo
coordinar y maximizar la rentabilidad; ademas, facilita las operaciones diarias de
todos los involucrados (2007, pag. 55). La informaciéon puede intercambiarse entre
todos los miembros de la cadena de suministro, es decir, entre proveedores,

fabricantes, minoristas, distribuidores e incluso consumidores.

Segun Wisner, Tan y Leong (2008, pag. 79), para facilitar el flujo de
informacion es importante que la cadena cuente con lineas de comunicacion,
tanto formales como informales; de esta manera, al tener canales de
comunicacion abiertos, el flujo de informaciébn no se interrumpira o ‘cortard’,

haciendo mas facil la resolucion de los conflictos y problemas que puedan
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presentarse. Estos autores ademas puntualizan que no es la cantidad lo
importante, sino la calidad y precisién de la informacién que se comparte, lo que
determina el éxito o fracaso del intercambio de informacion entre los miembros de

la cadena.

Por otra parte, al analizar las necesidades o requerimientos de informacion,
es fundamental que dentro del tema de la informacion de una cadena de
suministro se tomen en cuenta varios componentes que deben ser analizados con
el propdsito de aumentar la eficiencia y la capacidad de respuesta de la cadena.
Los elementos y definiciones que a continuacion se presentan han sido tomados
del libro “Administracion de la cadena de abastecimiento: Estrategia, planeacion y

operacioén”.

e Sistemas Push Vs. Pull: Diferentes tipos de sistemas requeriran
diferentes tipos de informaciéon. En un sistema push, se requerira
informacion sobre prondsticos de demanda, mientras que en un sistema
pull se necesitara informacion sobre la demanda real. Por tanto, se debera
definir qué tipo de sistema se esta analizando, para determinar los
respectivos requerimientos de informacion.

e Intercambio de informacion y coordinacion: La coordinacion de la
cadena de suministro se entiende como el trabajo conjunto de todas las
etapas de la cadena, para alcanzar la maximizacién de la rentabilidad. Esta
se alcanza a través del intercambio de informacién por parte de cada
miembro.

e Pronésticos y planeacion agregada: Si una organizacion trabaja con

informacion de prondsticos sera necesario definir los métodos a utilizarse y
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el horizonte de tiempo para el cual seran validos. Esta informacién sera util
para tomar decisiones a nivel tactico y estratégico. Por otra parte, la
planeacion agregada usara la informacion de prondsticos para elaborar
planes que contribuyan a satisfacer la demanda; por esta razén, el plan
agregado es una pieza de informacion que debera compartirse entre las
etapas de la cadena.
Tecnologia habilitante: La tecnologia permite el intercambio y analisis de
la informacion de los procesos de la cadena. En este tema se tornan
relevantes las decisiones sobre qué tipo de tecnologia utilizar y como
integrar estas tecnologias entre las etapas de la cadena. Ejemplos de este
tipo de tecnologia son: Internet, intercambio electronico de datos,
tecnologias de auto-identificacion, sistemas de planeacion de recursos
empresariales (ERP), sistemas de administracion de la cadena de
suministro (SCM), entre otros.
Indicadores de informaciéon: El manejo de informacién dentro de la
cadena de suministro debe poder cuantificarse, de tal forma que pueda
generar medidas de desempefo que permitan identificar variaciones,
problemas y oportunidades de mejora. Algunas medidas de desempefio
sugeridas por Chopra y Meindl son:

o Horizonte de prondstico

o Frecuencia de actualizacion

o Error de pronéstico

o Factores estacionales

o Variaciones del plan
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o Relacion entre la variabilidad de la demanda y la variabilidad de las
ordenes.

o Estrategia: Capacidad de Respuesta Vs. Eficiencia: Si se dispone de
informacién de calidad, se estara en posibilidad de mejorar la capacidad de
respuesta y la eficiencia de la cadena. Por ejemplo, puede contribuir a la
reduccion de inventario y costos de transporte y garantizar la satisfaccion

de la demanda.

2.2.3 Sistemas de distribucion

El autor Esteban Talaya define un sistema de distribucion como: “Conjunto
de actividades interrelacionadas llevadas a cabo por una organizacién, necesarias
para la gestion eficiente del flujo de productos desde el almacén o la fabrica hasta
el usuario” (2006, pag. 556). Desde este punto de vista, un sistema de distribucion
engloba las actividades relacionadas con el transporte, almacenamiento,
intercambio de informacion, procesamiento de pedidos, retorno de productos,

entre otros.

El objetivo primordial de un sistema de distribucion es lograr que los
productos o servicios sean accesibles en tiempo y lugar para los consumidores;
alcanzando un costo minimo o al menos razonable (Talaya, 2006, pag. 558). Se
conoce que generalmente, los costos de distribucidn “representan el tercer
componente en importancia en la operacién del negocio” (Alvarez, 1988, pag. 45).
Por esta razén, es de especial interés para una organizacién cumplir eficaz y
eficientemente con sus operaciones de distribucion, a fin de lograr la minimizacion

de estos costos.
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Segun Philip Kotler, existen dos aspectos que conforman una estructura de
distribucion: los canales de distribucién y la distribucion fisica. El término canales
de distribucion se refiere a los intermediarios entre el productor y el consumidor
final del bien o servicio; mientras que la distribucion fisica es el proceso mediante
el cual el fabricante hace llegar el producto a los canales de distribucion (o
intermediarios), para que éstos los hagan llegar a los consumidores finales (2003,

pag. 399).

2.2.4 Sistemas de informacion

Un sistema de informacién es aquél que colecta, procesa, almacena,
analiza y transfiere informacién con determinado propdsito (Turban et al., 2006,
pag. 51). Estd compuesto por hardware, software, datos, procedimientos y
personas. Un sistema de informacion puede conectar a todos los departamentos
dentro de una organizacion o a varias organizaciones entre si. Cuando una
compania esta conectada, y puede comunicarse y acceder a informacion de toda
la organizacion, se trata de un sistema de informacion empresarial. Por otra parte,
cuando el sistema involucra flujo de informacion entre dos o mas organizaciones,
se hace referencia a un sistema de informacion interorganizacional (Turban et al.,

2006, pag. 51).

Uno de los principales objetivos de un sistema de informacion es procesar
datos para convertirlos en informacion y conocimiento que puedan ser
aprovechados por una organizacién; dependiendo de la organizacion, estos
sistemas tendran varias configuraciones, resultando en una variedad de
subsistemas y aplicaciones (Turban et al., 2006, pag. 52). A continuacion se

explicara el sistema de planificacion de recursos empresariales que es utilizado
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por la empresa. Ademas, se expondran brevemente las caracteristicas de un
middleware, sistema al que se hara referencia en la propuesta de integracién de

la informacion.

a. Sistemas de planificacion de recursos empresariales
(ERP)

Conocidos como ‘ERP’ por sus siglas en inglés (Enterprise Resource

Planning), estos sistemas son una de las aplicaciones empresariales mas

conocidas y usadas actualmente. Permite a las organizaciones planificar y

administrar los recursos de toda la compania (Turban et al., 2006, pag. 54).

Este sistema usa todos los recursos de la organizacidén para integrar la
planificaciéon y administracion de sus operaciones; es un conjunto de
aplicaciones, o moddulos, que automatiza labores financieras, de control de
inventario, planificacion, entre otras. Su principal objetivo es “integrar todos los
departamentos y flujos de informacion a través de la compania en un solo
sistema, que pueda servir para todas las necesidades de la empresa” (Turban et

al., 2006, pag. 311).

Principalmente, los ERP tienen tres caracteristicas: ser sistemas integrales,
modulares y adaptables. Por sistemas integrales se entiende que permiten
controlar los procesos de la empresa, tomando en cuenta que todas los
departamentos se relacionan entre si, y evitando la duplicaciéon y contaminacién
de la informacién. Son sistemas modulares porque se encuentran divididos en
modulos, los que se instalan dependiendo de las necesidades de cada

organizacién. Finalmente, son sistemas adaptables puesto que los procesos son
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configurados o parametrizados de acuerdo a requerimientos especificos; es decir,
un sistema ERP se debe adaptar a las necesidades concretas de cada compainia

(ERP México).

El sistema de planificaciéon de recursos empresariales mas conocido es
SAP, desarrollado por la Corporacion SAP (Turban et al., pag. 311). Este sistema
cuenta con modulos para finanzas, administracion de recursos humanos y

operaciones (SAP, 2012).

b. Middleware

Es un software que permite a una aplicacion interactuar con otros sistemas.
El objetivo de un middleware es generar conexiones entre sistemas que deben
estar relacionados (Krakowiak, 2003). La funcion de este tipo de sistemas es
mediar la interaccidon entre las partes de una aplicacién o entre aplicaciones. En
otras palabras, estos sistemas permiten que los datos contenidos en una base de
datos puedan ser accedidos a través de otra. Este tipo de sistemas se desarrollan
para que puedan cumplir principalmente con estas funciones: manejar la
heterogeneidad de sistemas operativos y protocolos de comunicacion, y eliminar

la duplicidad de informacion y esfuerzo (Krakowiak, 2003).

2.2.5 Diagramacion de procesos

Un diagrama de proceso es una representacion grafica de la secuencia de
actividades que se siguen dentro de un procedimiento, para obtener cierto
resultado (Miranda, 2008, pag. 40). Las representaciones graficas de los procesos

permiten conocer los detalles de los trabajos que se realizan en la empresa y
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registrarlos; de esta manera, se puede analizar los procesos y eliminar las

principales deficiencias que se encuentren (Ingenieria de Métodos).

Existen dos aspectos fundamentales en este proceso. En primer lugar, la
construccion de un diagrama debe ser precedida por la definicién clara del
objetivo que se quiere alcanzar con su desarrollo, siendo una fiel representacién

del proceso real que se esta estudiando (Fundibeq).

Las caracteristicas principales de esta herramienta son su capacidad de
comunicacién y su claridad (Fundibeq). La capacidad de comunicacion permite
transmitir los conocimientos sobre el proceso a todos los miembros de la
organizacioén; de igual manera, facilita la comprension global sobre esta secuencia
de actividades (Fundibeq). La claridad se refiere a que proporcionan informacién

ordenada y concisa sobre los procesos (Fundibeq).

Los diagramas de procesos utilizan simbolos (imagenes o figuras) que
representan un concepto, y explican los pasos que se deben seguir para llevar a
cabo el proceso. Por otra parte, las flechas que conectan estos simbolos indican
la secuencia de las actividades (Campos). En la siguiente figura se presentan los

simbolos utilizados en la diagramacién de procesos.
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Simbolo

Significado

Inicio o final del proceso

Actividad

Actividad contratada

Andlisis de situacion y toma de
decisidn

Actividad de control

Documentacidn

Bases de datos

Conector

Conector de pagina

launi=sall

Indicacion del flujo del proceso

Figura 5: Simbolos Diagrama de flujo
Fuente: Adaptado de Miranda, 2008, pag. 48

2.2.6 Diagramas Input-Output

Los diagramas de entradas, procesos y salidas, también conocidos como

diagramas input-output, se utilizan

para representar una tarea utilizando tres

fases: Entradas, Procesos y Salidas. Las entradas son aquéllos datos o

elementos que se requieren para poder ejecutar el proceso. El proceso es la

secuencia ordenada de actividades que se llevan a cabo para conseguir el

‘output’ o salida. Por ultimo, las salidas son el resultado final del proceso (Fergy,

2010). Este tipo de diagramas tiene la estructura representada en la figura 6:

NPUTS

—_—

QUTPUTS

PROCLSOS 3

Figura 6: Diagrama Entradas-Procesos-Salidas
Elaborado por: Patricia Naranjo - Fuente: Fergy, 2010
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2.2.7 Analisis de valor del proceso

El Anadlisis de valor de un proceso contribuye a detectar los desperdicios
que surgen en el mismo y las actividades que no agregan valor? al producto final,
y asi, poder eliminar estas actividades, optimizar las que agregan valor, identificar
oportunidades de mejora, y minimizar costos de operacion (Lean-Sigma). Segun
Harrington, autor de “Mejoramiento de los procesos de la empresa” (1993), la
meta de la organizacion debe ser asegurarse de que cada actividad de sus
procesos aporte valor agregado hasta donde sea posible (pag. 156). Ademas,
menciona que se debe “reconocer que la percepcion de valor por parte del cliente
es independiente de los costos reales en que se ha incurrido para ofrecer el
producto o servicio” (pag. 156), esto provoca que exista una diferencia en la
definicion de valor, una por parte del cliente, y otra por parte de la empresa. Por
esta razon, es necesario clasificar las actividades del proceso en tres clases (pag.

156):

o Actividades de Valor Agregado Real (VAR): Son actividades que deben

realizarse para satisfacer los requerimientos del cliente. En otras palabras,
son aquellas necesarias para proporcionar el output que el cliente espera.

o Actividades de Valor Agregado para la empresa (VAE): Actividades que

la empresa requiere pero que no agregan valor desde la perspectiva del
cliente.

o Actividades Sin Valor Agregado (SVA): Son actividades que no agregan

valor real ni valor para la empresa. Estas actividades se subdividen en dos

grupos:

’la palabra ‘valor’ se define como todo aquello por lo que el cliente estd dispuesto a pagar (Lean-Sigma).



o Actividades

indebidamente o porque no funcionan segun lo planificado. En este
grupo se incluyen “movimiento, esperas, preparacion de la actividad,

almacenamiento y repeticion del trabajo”. Si son necesarias para

que existen

porque el

proceso fue disefado

generar el output pero no funcionan de manera adecuada.

o Actividades no requeridas ni por el cliente ni por el negocio y que

pueden eliminarse sin afectar el output del proceso.

Con el fin de facilitar la segmentacion de las actividades de acuerdo a la

clasificacion presentada, Harrington (1993, pag. 157) propone evaluar cada

actividad segun el diagrama de flujo que se muestra en la figura 7:

Si

Actividad

l

h 4
éContribuye a los

¢MNecesaria para
generar el
output?

No

v

reguerimientos del
cliente?

Si

k4

Valor Agregado
Real (VAR)

Actividades que se deben
realizar para satisfacer los
requerimientos del
cliente

Figura 7: Evaluacion del Valor Agregado
Fuente: Adaptado de Harrington, 1993, pag. 157

Y

éContribuye a las
funciones de la
empresa?

J

Valor Agregado
para la Empresa
(WVAE)

lmo

Sin Valor
Agregado (SVA)

Actividades que no contribuyen a satisfacer
los requerimientos de los clientes. Estas
actividades se podrian eliminar sin afectar
la funcionalidad del producto/servicio
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Como se observa, cada actividad debera ser analizada individualmente; si
es necesaria para generar el output del proceso, y contribuye a satisfacer los
requerimientos del cliente, entonces sera clasificada como una actividad que
agrega valor real (VAR). Por otra parte, si no es necesaria para obtener el output
del proceso, pero contribuye al adecuado desarrollo de las funciones de la
empresa, entonces la actividad serd considerada como valor agregado a la
empresa (VAE). Finalmente, si la actividad no influye en la creacion del output, ni
contribuye con los requerimientos del cliente o funciones del negocio, sera

considerada como una actividad sin valor agregado (SVA).

En el presente trabajo, para el analisis de valor de los procesos, ademas
de la evaluacion de las actividades, se empleara el diagrama de flujo, la matriz de
valor agregado y la identificacién de los siete desperdicios, conceptos que se

explican a continuacion.

a. Diagrama de flujo del proceso

Es una herramienta que permite encontrar costos y actividades no
productivas, como transporte, retrasos y almacenamientos temporales (Niebel &
Freivalds, 2004, pag. 34). En otras palabras, registra las operaciones, actividades
de transporte, almacenamientos, demoras e inspecciones de los articulos que
circulan por la planta (pag. 34). Para representar las actividades mencionadas, la
Sociedad Americana de Ingenieros Mecanicos (ASME) desarrollé un conjunto
estandar de simbolos utilizados en el diagrama de flujo de proceso, los cuales se

indican en el siguiente grafico:
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Simbolo Actividad

Operacion

Transporte

Almacenamiento

Demora

BoJd e

Inspeccion

Figura 8: Conjunto estandar de simbolos para diagramas de proceso
Fuente: Adaptado de Niebel & Freivalds, 2004

Niebel y Freivalds explican que el transporte se refiere al movimiento de un
objeto de un lugar a otro, excepto si el movimiento es efectuado dentro del curso
normal de la operacion o inspeccion. Por otra parte, las demoras se refieren a la
espera que ocurre cuando no se permite el procesamiento inmediato de un
articulo en la siguiente estacion de trabajo; finalmente, el almacenamiento es la
detencion y proteccion del articulo procesado, para evitar un movimiento u

operacion no autorizados (pag. 34).

b. Matriz de Valor Agregado

El diagrama de flujo de proceso se presenta mediante la Matriz de Valor
Agregado, en la cual, para cada etapa del proceso, el analista describe la
actividad, marca el simbolo correspondiente e indica el tiempo de la operacion,
demora o inspeccién, y las distancias de los transportes (Niebel & Freivalds,
2004, pag. 35). Asi, se esta en posibilidad de conocer el tiempo que se emplea
dentro de cada categoria (operaciones, transporte, almacenamiento, inspeccion o
demora) y se puede determinar el porcentaje de actividades que agregan valor al

proceso (Cisneros, 2008).
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El modelo de matriz de valor agregado que se empleara es el siguiente:

# Actividad Descripcion simbolo VAR VAE SVA
1 Ol=2U|D| WV
2 O|l=(0OD| WV
3 Olo|UlD| V
4 O|l=2U|D|V
O|l=o(0O|D| V
Total SVAR | TVAE | Ssva

Figura 9: Matriz de Valor Agregado
Fuente: Adaptado de Niebel & Freivalds, 2004

Como se observa en la figura anterior, la matriz incluira una descripcién de
cada actividad, de acuerdo a la cual se asignara uno de los simbolos de la figura
8. Luego, por medio del analisis explicado en la figura 7, cada actividad sera
clasificada como VAR, VAE o SVA. Para finalizar, se calculara el total
correspondiente para determinar el porcentaje de cada una de las actividades
descritas.

Una vez realizada la evaluacién a través de la matriz presentada, se debe
definir qué medidas tomar para mejorar el proceso. Para esto, es necesario tomar
en cuenta que “no todas las actividades que no proveen valor agregado han de
ser innecesarias; éstas pueden ser actividades de apoyo, requeridas para
actividades de direccion, control, seguridad o normas legales” (Gobierno Federal
Estados Unidos Mexicanos, 2008, pag. 10). Por tanto, en algunos casos no sera
posible eliminar las actividades que no agreguen valor. La figura que se muestra a

continuacion presenta las acciones a seguir con las actividades analizadas.
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Agregan Valor

Si No
o
= Si Mejorar Optimizar
a
o]
é‘ No Transferir Eliminar

Figura 10: Acciones Analisis de Valor de Proceso
Fuente: Adaptado de Gobierno Federal Estados Unidos Mexicanos, 2008, pag. 10

Los criterios presentados en la figura 10 establecen que si una actividad es
necesaria y agrega valor, entonces debera mejorarse. Si no genera valor
agregado pero si es necesaria para las operaciones de la empresa, esta actividad
tendrda que ser optimizada. Por otra parte, cuando las actividades no son
necesarias pero si agregan valor, deberan ser transferidas al proceso
correspondiente. Finalmente, si la actividad no es necesaria y no agrega valor,

debera ser eliminada.

c. Identificaciéon de desperdicios

Se define al desperdicio como todas aquellas actividades que no agregan
valor para el cliente (Rajadell & Sanchez, 2010, pag. 19). La filosofia Lean
Manufacturing (también conocida como el Sistema de Produccién Toyota) se
enfoca en la reduccion de los desperdicios. Para esto, se los clasifica en siete
categorias: sobreproduccién, esperas, transporte, procesamiento inapropiado,
inventario no necesario, movimiento excesivo y defectos. En los ultimos afios se
ha incorporado un nuevo desperdicio, la subutilizacién del potencial humano
(Caletec, 2009), el cual también sera considerado en este estudio. Cada

desperdicio se explica a continuacion:
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Sobreproduccion: Se define como el resultado de fabricar mas cantidad
de lo necesario. Este desperdicio se refleja en grandes cantidades de
stock, necesidad de espacio extra para almacenamiento, flujo de
produccién no balanceado, solicitud de productos o recursos “por si acaso”,
entre otros. Rajadell y Sanchez mencionan que entre las posibles causas
de este tipo desperdicio se encuentra la pobre aplicacion de la
automatizacion, procesos pocos confiables, respuesta a las previsiones, no
a las demandas y falta de comunicacion (2010, pag. 22).

Esperas: Este desperdicio se refiere al tiempo perdido como consecuencia
de un proceso mal disefiado o ineficiente. En procesos de manufactura, las
esperas suceden cada que los productos no se mueven o no estan siendo
procesados. Este tipo de desperdicio ocurre principalmente cuando el flujo
de material es pobre, las corridas de produccion son largas o las distancias
entre las estaciones de trabajo son grandes (Rajadell & Sanchez, 2010,
pag. 23).

Transporte: Desperdicio resultante del traslado de un producto o pieza de
un lugar a otro. Las actividades de transporte pueden ser dificiles de
eliminar ya que en ocasiones son actividades necesarias. Sin embargo, el
mapeo de procesos y flujo de producto puede contribuir a reducir las
distancias y tiempos de transporte (Shingo & Dillon, 1989, pag. 192).
Procesamiento inapropiado: Uso de equipo de alta precisién cuando
basta usar herramientas sencillas. Este desperdicio hace referencia a la
ejecucion de actividades con los equipos o herramientas inadecuados

(Shingo & Dillon, 1989, pag. 193).
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Inventario no necesario: Este desperdicio requiere especial atencion
puesto que el inventario en exceso acostumbra ocultar ineficiencias y
problemas en los procesos. El inventario en exceso “es el resultado de
tener mayor cantidad de existencias de las necesarias para satisfacer las
necesidades inmediatas” (Rajadell & Sanchez, 2010, pag. 27). Algunas de
las posibles causas de este desperdicio son las previsiones de ventas
erréneas, decisiones de la direccion general o problemas e ineficiencias
ocultas (Rajadell & Sanchez, 2010, pag. 28).

Movimiento excesivo: Es un desperdicio asociado con movimientos
basicos como caminar, cargar, alcanzar, inclinarse, etc. Los procesos que
implican actividades con movimiento excesivo deben analizarse vy
redisefiarse, tomando en cuenta asuntos de salud y seguridad ocupacional
(Rajadell & Sanchez, 2010, pag. 25).

Defectos: Esta categoria incluye el trabajo adicional que debe realizarse
debido a la pobre o mala ejecucion del proceso la primera vez. Con el fin
de evitar los defectos en los procesos, éstos deben estar disefiados a
prueba de errores, eliminando la necesidad de re-trabajo o inspecciones
adicionales. Una de las caracteristicas de este tipo de desperdicio es el
uso de recursos humanos adicionales para efectuar operaciones de
inspeccion o repeticion de actividades (Rajadell & Sanchez, 2010, pag. 29).
Subutilizacion del capital humano: Se refiere al desperdicio generado
cuando una organizacion no incentiva o potencializa la capacidad creativa
de todas las personas que trabajan en ella o intervienen en sus

operaciones. Es un punto de especial enfoque ya que al aprovechar el
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capital humano para eliminar los otros siete desperdicios mencionados

(Vela, pag. 9).

En este proyecto, se empleara el diagrama de flujo del proceso, la matriz
de valor agregado vy la identificacién de desperdicios con el fin de determinar la
relacién entre las actividades que agregan valor a los procesos de gestién de
pedido, y aquéllas que no. De esta forma, la propuesta se concentrara en eliminar

las actividades que no agregan valor y en optimizar las demas.

2.2.8 Tecnologias de identificacion automatica

La identificacién automatica y captura de datos se refiere a los métodos por
medio de los cuales automaticamente se identifican objetos, se obtienen datos de
ellos y se transmite esta informacion a sistemas computacionales, sin necesidad
de la intervencion humana en estos procesos (ScanSmart, 2010). Entres las
tecnologias de identificacion automatica se pueden mencionar las siguientes:
cédigos de barra, identificacion por radio frecuencia (RFID), biometria,
reconocimiento éptico de caracteres, tarjetas inteligentes, bandas magnéticas,

entre otras (LabAutopedia, 2009).

Como se puntualizé en la revisidn literaria, muchas empresas subutilizan
las herramientas tecnoldgicas que poseen. Es asi que uno de los principales retos
de las organizaciones es usar de manera mas efectiva la tecnologia con la que
cuentan actualmente (Stenger, 2011, pag. 50). Por esta razén, tomando en
cuenta que los productos de la empresa bajo estudio cuentan con cédigos de

barra, en esta seccion se explicara las caracteristicas de esta tecnologia.
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a. Codigos de barra

Los coédigos de barra, conocidos como Cdédigo Universal de Producto
(UPC), son una representacién de un conjunto de lineas verticales paralelas, de
distinto grosor y espaciado, acompafnadas de un conjunto de numeros (Turban et
al., 2006, pag. 228). Muller explica en su libro “Fundamentos de administracion de

inventario” el funcionamiento de esta tecnologia:

“La codificacion de barras es un método 6ptico para lograr la identificacion
automatica. Depende de una luz visible e invisible que se refleja en un
dibujo impreso. Las barras o areas oscuras en el interior del dibujo
absorben la luz, y los espacios o areas intermedios la reflejan. La absorcién
y la reflexion contrastante las capta un aparato que lee el dibujo reflejado y

descodifica la informacién” (2004, pag. 98).

Un sistema que utiliza cédigos de barra requiere principalmente tres
elementos: el cadigo, los aparatos de lectura (o escaner) y la impresora (Muller,
2004, pag. 98). El escaner es usado para leer el codigo y traducirlo a una senal
eléctrica que, a través de un decodificador, es convertida en datos que pueden

ser reconocidos por un computador (Turban et al., 2006, pag. 228).

Un cédigo de barras genérico estda compuesto por digitos en varios grupos.
Los primeros digitos indican el pais en el que fueron emitidos, los siguientes
corresponden al fabricante o empresa, y los ultimos representan el cédigo del
producto asignado por el fabricante. El siguiente grafico indica la estructura de un

codigo de barras genérico.
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Figura 11: Coédigo de barras
Fuente: Pedro, 2010

2.2.9 Tecnologia celular

a. Tipos de tecnologia celular (GSM, CDMA, UMTS)

En esta seccion se daran a conocer las principales caracteristicas de los
diferentes tipos de tecnologia celular. Cabe sefialar que este proyecto incluye una
descripcion de estas tecnologias, mas no involucra un analisis técnico de las

mismas.

En el Ecuador, las operadoras de telefonia celular han implementado
principalmente tres sistemas tecnoldgicos: Sistema de Acceso Multiple por
Division de Cdédigos (CDMA), Sistema Global para las comunicaciones moviles

(GSM) y el Sistema Universal de Telecomunicaciones Moéviles (UMTS).

1. Sistema de Acceso Multiple por Division de Cédigos (CDMA): Este

tipo de tecnologia de tercera generaci(')n3 incrementa el numero de

3 .z . . I . " .z

En la evolucién de telefonia celular se identifican tres generaciones. La primera generacidn corresponde a
los celulares analdgicos, la segunda a celulares digitales y la tercera generacién se refiere a los celulares
multimedia (Comisidn Nacional de Telecomunicaciones, 2009).
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usuarios por radio-base*, ya que asigna cdédigos a los usuarios que
comparten un mismo espectro de frecuencias (Grado-Caffaro & Grado-
Caffaro, 2008); es decir, permite que varios usuarios se comuniquen de
forma simultanea por el mismo canal de frecuencia, separados por un
cbédigo que identifica sus teléfonos (Malaguera, 2002). Las principales
ventajas de este tipo de tecnologia es su amplia cobertura a bajo costo
y ahorro de energia en los dispositivos moviles (Malaguera, 2002).

2. Sistema global para las comunicaciones moviles (GSM):
Inicialmente definido como estandar europeo abierto. Es un sistema de
telefonia movil digital que permite que “una red digital de teléfono movil
soporte voz, datos, mensajes de texto y roaming en varios paises”
(Comision Nacional de Telecomunicaciones, 2009). Un sistema GSM se
caracteriza por el uso de una tarjeta SIM o chip, la cual tiene la
informacién de la cuenta y almacena contactos, informacion de agenda,
etc. Ademas, este tipo de tecnologia facilita la transmision de datos a
alta velocidad (Comision Nacional de Telecomunicaciones, 2009).

3. Sistema Universal de Telecomunicaciones Moéviles (UMTS): Es la
tecnologia utilizada por los teléfonos moviles de tercera generacion.
Entre las principales caracteristicas del sistema UMTS se encuentra su
capacidad multimedia, elevada velocidad de acceso a Internet, y
transmision de voz de muy alta calidad (Search Mobile Computing,
2006). En cuanto al acceso de Internet, es importante mencionar que la

velocidad que provee esta tecnologia permite acceder a servicios

4 .z . . .z . o .

Una estacién base o radio-base es una instalacion que dispone de equipos transmisores y receptores de
radio que efectuan el enlace con el usuario que realiza o recibe una llamada a través de un teléfono movil
(Mobile Manufacturers Forum, 2002).
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multimedia interactivos como video conferencias y transmision de audio
y video en tiempo real (Search Mobile Computing, 2006). Por esta
razon, la principal ventaja de esta tecnologia frente a otras es su

capacidad de soportar altas velocidades de transmision de datos.

b. Teléfonos inteligentes (Smartphones)

Un teléfono inteligente o ‘smartphone’ es un “dispositivo electronico que
fusiona un teléfono celular con caracteristicas de un computador personal”
(Soluciones TEC Peru, 2010). Entre las principales caracteristicas de un teléfono
inteligente, y que lo diferencian de un teléfono mévil convencional, se citan las

siguientes (Tecmoviles, 2007):

e Soporta correo electrénico

e Cuenta con el Sistema de Posicionamiento Global (GPS)

e Uso de varias interfaces para el ingreso de datos

e Acceso a Internet

e Acceso a documentos en distintos formatos

e Cuentan con un sistema operativo, como Android, iOS, Windows Phone,

Symbian, Blackberry OS, entre otros.

La caracteristica clave de los smartphones es que las aplicaciones o
programas adicionales, desarrollados por el fabricante del teléfono o por alguna
empresa desarrolladora de software, pueden ser instaladas en él para aumentar

el procesamiento de datos y su conectividad (GSMspain, 2012).

En el Ecuador, segun datos de Tecnologias de la Informacién y la

Comunicaciéon del Instituto Nacional de Estadisticas y Censos, el 8.4% de los
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ecuatorianos cuentan con un teléfono inteligente (Diario EI Comercio, 2012), este
porcentaje equivale a mas de 500 mil personas. De acuerdo a esta encuesta,
cerca del 70% ocupa estos dispositivos para acceder a redes sociales y navegar
en Internet. Aproximadamente el 66% acceden a sus correos electrénicos desde
el teléfono celular, el 62% lo utilizan para juegos y musica y el 43% utiliza la
aplicacion GPS (Diario EI Comercio, 2012). Segun esta misma fuente, las
provincias del Guayas y El Oro son las que registran un mayor numero de

usuarios de ‘smartphones’, con un 14.3% y 11.2%, respectivamente.

De acuerdo a un articulo publicado por Diario El Telégrafo, en el pais el
mercado de los teléfonos inteligentes aumenta en promedio un 10% al afo,
concentrandose la demanda de estos productos en las ciudades con mayor
actividad comercial, como Quito, Guayaquil, Manta, Cuenca y Santo Domingo

(Ulloa, 2011).

Las cifras mencionadas evidencian una creciente penetracion de este tipo
de dispositivos moéviles en el mercado nacional. Por esta razén, seran

considerados dentro de la propuesta formulada en esta tesis.

c. Situacion actual de la telefonia movil en América Latina

Resulta importante describir las condiciones actuales de la telefonia mavil,
a nivel regional y nacional. De esta manera, se podran exponer las razones por
las que se considera conveniente el uso de este tipo de tecnologia dentro del

sistema de distribucidn de la empresa bajo estudio.

Uno de los indicadores de desarrollo analizado por el Banco Mundial es el

numero de abonos a teléfonos celulares. Este indicador se describe como “las
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suscripciones al servicio de teléfonos celulares que utilizan tecnologia celular, la
cual brinda acceso a la red telefénica publica”, incluyendo suscripciones pospago
y prepago (Banco Mundial, 2012). Se debe tomar en cuenta que este numero
depende de la poblaciéon de cada pais. Por esta razon, es importante conocer el
numero de abonados por pais como porcentaje de la poblacion total, y asi poder
establecer un ranking en relacién a la penetracion de la telefonia celular en los

paises de la region.

El Anexo 1 registra las suscripciones a servicios de telefonia movil en
paises de Latinoameérica, segun datos del Banco Mundial y la Union Internacional
de Telecomunicaciones (Banco Mundial, 2012). Esta tabla indica el numero de
abonados a teléfonos celulares en el afio 2006 y cuatro afios después, en el
2010. Ademas, muestra la poblacién total de cada pais. Con estos datos se
calculd la penetracion de telefonia movil en cada caso. Finalmente, se muestra el
ranking de cada pais (a nivel mundial y de América Latina) segun el porcentaje de
abonados, durante los afnos mencionados. Los datos correspondientes a Ecuador

se resumen en la siguiente tabla:

2006 62% 8
2010 102%

Tabla 1: Porcentaje abonados a teléfonos celulares — Ecuador
Elaborado por: Patricia Naranjo — Fuente: Banco Mundial, 2012

Se constata que en el 2010, en Ecuador, la penetracion de telefonia movil

era del 102%, comparada con el 62% que registré cuatro afios antes, en el 2006.
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Por otra parte, la tasa de adopcion de dispositivos mdviles en
Latinoamérica es una de las mas altas del mundo. La penetracion de teléfonos
moviles en esta regidn es del 55.4% (Marketing-Directo, 2011). Un estudio
realizado por Hunt Mobile Ads, empresa lider en publicidad mévil, senala que
durante el primer trimestre del 2011, hubo un crecimiento del 156% en el trafico
movil en Latinoamérica. El estudio también senala que el 62% de los usuarios de

teléfonos moéviles tienen un teléfono inteligente (Marketing-Directo, 2011).

i. Telefonia mévil en el Ecuador
El Censo Econdmico Nacional efectuado por el Instituto Ecuatoriano de
Estadisticas y Censos (INEC) indica el equipamiento en los hogares ecuatorianos
de telefonia fija, telefonia celular, computadora, acceso a internet y otros
dispositivos tecnoldgicos. Los resultados muestran que la penetracion de la

telefonia celular es mayor que la de Internet o telefonia fija.

En el Ecuador la tenencia de un dispositivo telefénico mévil, a mas de tener
mayor penetracion que el acceso a Internet, también sobresale ante el uso de
Internet. Las cifras indican que para el afio 2010, la provincia que registré mayor
uso de Internet fue Pichincha con cerca del 47%, seguida por Azuay con 38%;
mientras que la tenencia de celular para Pichincha y Azuay, es de 57.4% y 47.4%,
respectivamente (INEC-MINTEL, 2011). Demostrando asi que en el pais la
tenencia de un celular supera al acceso y uso de Internet. Para mayor detalle de

este tema referirse al Anexo 2.

La telefonia movil en el Ecuador ha crecido considerablemente durante los
ultimos afos. Para octubre del 2011, Ila Secretaria Nacional de

Telecomunicaciones registré 15.89 millones de lineas de telefonia movil activas
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(SENATEL, 2011). Considerando que el Ecuador es un pais cuya poblacion
supera los 14.48 millones, la penetracion de la telefonia mévil en el Ecuador ha
llegado a ser del 109.7%. Esta tendencia al crecimiento se registra desde el afio

2001, como se puede observar en la figura 12:

EVOLUCION DEL SERVICIO MOVIL AVANZADO
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Figura 12: Evolucién del Servicio Mévil Avanzado
Fuente: Secretaria Nacional de Telecomunicaciones, 2011
Puede observarse que en el Ecuador existen tres operadoras de telefonia
movil, éstas son Otecel (Movistar), Conecel (Claro) y CNT-EP (Alegro). Los
detalles sobre la participacién de mercado y la cobertura de telefonia celular de
cada operadora se describen en el Anexo 3: Operadoras de telefonia moévil en

Ecuador.



49

d. Dispositivos moviles como herramientas de ventaja
competitiva

El principal objetivo del uso de dispositivos moviles es reducir costos
operativos y hacer mas eficientes las actividades de la fuerza laboral de una
organizacién (Moreno & Vasconez, 2009, pag. 26). Las ventajas de este tipo de
herramientas tecnoldgicas es que permiten la transmision rapida de informacion y
su consolidacion en una base de datos principal, a la que pueden acceder otros
miembros o departamentos de la misma empresa; permitiendo asi la reduccion en
el tiempo de ejecucidn de varias actividades. Esto impacta sobre los costos
operativos, la optimizacién de las actividades y un mejor servicio al cliente

(Moreno & Vasconez, 2009, pag. 26).

Adicionalmente, la reduccién en tiempos de respuesta y la simplificacién de
procesos administrativos, implican beneficios para los clientes, ya que les permite
realizar en menor tiempo sus pedidos, y obtener una facturacién y entrega mas
rapidas, ofreciendo una ventaja competitiva sobre otras empresas (Moreno &

Vasconez, 2009, pag. 26).

e. Aplicaciones Modviles

Una aplicacibn moévil es un programa que puede ser descargado y
utilizarse en un teléfono inteligente u otros aparatos moviles como una tablet. Son
desarrolladas para diferentes sistemas operativos: Android, Apple, Microsoft o
BlackBerry, y se las puede descargar desde tiendas disponibles en Internet
(Alerta en Linea, 2011). En el caso de aplicaciones de uso corporativo, éstas

pueden ser desarrolladas segun las necesidades de cada empresa; no obstante,
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existen aplicaciones ya elaboradas que se encuentran disponibles en el mercado

y pueden ser descargadas directamente desde una tienda virtual.

Tomando en cuenta las ventajas competitivas que han demostrado tener
los dispositivos y aplicaciones moviles, varias empresas latinoamericanas estan
empleando tecnologia mévil para mejorar sus operaciones, como se describe en

el siguiente punto:

i. Aplicaciones mdéviles en empresas de América Latina
Dado que el teléfono movil es un dispositivo de gran penetracion a nivel
mundial, y actualmente se estan desarrollando una amplia gama de aplicaciones
moviles, muchas empresas utilizan estas herramientas para aumentar su
productividad, hacer mas eficientes sus operaciones y mejorar las relaciones con

sus clientes.

El articulo de la revista América Economia, “El mercado de aplicaciones
moviles y su auge en la regiéon”, expone que un estudio del afio 2009, realizado
por la consultora norteamericana IDC especializada en mercados tecnolégicos,
proyectaba que cerca del 75% de las empresas latinoamericanas con 250
empleados o mas, implementarian soluciones moviles corporativas para el afio
2012 (Dalmasso, 2010). Este pronédstico se respalda con el porcentaje de
crecimiento de embarques de teléfonos inteligentes hacia América Latina. Para el
primer trimestre del 2010, los embarques de este tipo de dispositivos crecieron

168%, comparado con el 2009 (Dalmasso, 2010).

Una encuesta sobre aplicaciones moviles descargables, realizada por

Movilsur, sitio web de movilidad y negocios, investigdo sobre como las empresas
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en América Latina utilizan las aplicaciones moviles. De un total de 118 empresas

encuestadas, los resultados fueron los siguientes:

Marketing 36%
Movilidad corporativa 36%
Venta de contenido 29%
Servicios financieros 17%

Tabla 2: Resultados de encuesta sobre uso de aplicaciones méviles
Elaborado por: Patricia Naranjo — Fuente: (Falcioni, 2010)

Las cifras anteriores demuestran que existen varias empresas que han
diversificado el uso de las aplicaciones moéviles, empleandolas para mas de un
propdsito. Por otra parte, la encuesta también mostré que estas aplicaciones han

sido desarrolladas bajo diferentes sistemas operativos, lo que se indica en la tabla

3:
| Sistemaoperativo = Resultados
Blackberry 46%
Windows Mobile 37%
iPhone 27%
Android 17%
Palm 7%

Tabla 3: Porcentaje de aplicaciones méviles por sistema operativo
Elaborado por: Patricia Naranjo — Fuente: (Falcioni, 2010)

Los porcentajes indicados en la tabla anterior superan el 100% dado que
algunas aplicaciones han sido desarrolladas con compatibilidad para varios

sistemas operativos.

Finalmente, las empresas encuestadas que usan aplicaciones moviles
senalaron que el costo de desarrollo de este tipo de aplicacion ha variado entre
los 2000 y 8000 USD. Sin embargo, en el caso de una empresa que desee

implementar una soluciéon movil, debera considerar otros factores, ademas del
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desarrollo de la aplicacion, como costos de capacitacion, adquisicion de

dispositivos moviles, seguridad de los mismos, entre otros.

Algunos ejemplos de aplicaciones mdéviles empleadas en empresas
latinoamericanas se describen en el Anexo 4: Aplicaciones moviles en

Latinoamérica.

2.2.10 Indicadores de gestion logisticos

Un indicador es una expresion numérica que permite medir el desempefio
de un servicio, y que al ser comparado con un valor referencial o estandar,
contribuye a tomar decisiones sobre el funcionamiento de los procesos, en este
caso, de los procesos logisticos (Fernandez, 2008). Ademas, la medicién de
indicadores facilita la identificacion de problemas o cuellos de botella en la
logistica de una organizacion. Los principales objetivos de los indicadores

logisticos son los siguientes (Mora, 2004):

¢ |dentificar problemas operativos

e Medir el grado de competitividad a nivel nacional e internacional

e Mejorar el uso de recursos asignados para incrementar la productividad y
efectividad de los procesos

e Reducir costos

e Compararse con empresas de la misma industria, a nivel nacional e
internacional

e Brindar a los clientes un servicio de calidad que satisfaga sus

requerimientos
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Con base a consultas bibliograficas se ha estimado que algunos de los
indicadores logisticos mas utilizados, y aplicables al caso de estudio son:
entregas perfectamente recibidas, costo por unidades despachadas, nivel de
utilizacién de camiones, nivel de cumplimiento de entregas, ventas perdidas,
referencias y volumen por pedido, o6rdenes completas; y en casos de
planificacion de demanda, los indicadores aplicables son los horizontes de
prondéstico y el error de prondstico. En el Anexo 5 se encuentra la descripcidon

de los indicadores mencionados junto con su respectiva forma de calculo.

Adicionalmente, se considerara otro indicador que no ha sido mencionado
en las fuentes consultadas pero que es manejado en el sistema de distribucion de
la empresa. Se trata del indicador de eficiencia de carga en VAN de las rutas de
Autoventa, el cual determina la precision del inventario de los camiones de estas
rutas.

Los indicadores mencionados anteriormente interactuan entre la empresa y
sus clientes directos. Sin embargo, para facilitar la obtencion de informacion de
los consumidores finales, se tomaran en cuenta indicadores que interactuen entre
los puntos de venta y los clientes finales. Estos potenciales indicadores se

describen en la siguiente tabla:

Permitira medir las unidades o montos obtenidos
de cada producto en los puntos de venta.
Comparativo entre el tamafio de pedido adquirido y
las ventas reales

Ventas por linea de producto

Ventas por tamafo de pedido

Cantidad comprada Cantidad de producto consumida por el cliente final
Determinar si el usuario es frecuente, habitual u
Grado de lealtad a la marca .
ocasional

Frecuencia con la que el consumidor necesita,

indice d ticion d o
ndice de repeticion de compra compra y utiliza el producto.

Tabla 4: Indicadores de gestion logisticos (Puntos de Venta)
Fuente: Jauregui, 2001
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CAPITULO llI: Situaciéon Actual

3.1 DESCRIPCION DE LA INDUSTRIA

La industria de Alimentos y Bebidas tiene una importante participacion en
la produccién manufacturera y en el desempefio econdmico del Ecuador. Segun
el Banco Central del Ecuador, con base en la informacién de las Cuentas
Nacionales del afio 2007, determiné que el valor agregado de la industria
manufacturera representd el 14% del Producto Interno Bruto (Carrillo, 2009).
Dentro de esta industria se incluye la elaboracién de alimentos y bebidas, la cual
aporta con 7.83% al PIB y contribuye al sector manufacturero con el 56% de su
valor agregado (Carrillo, Banco Central del Ecuador - Cuentas Nacionales, 2009),

como se indica en la siguiente tabla.

MANUFACTURAS (EXCLUYE REFINACION DE PETR@LED} 14,0
ELABORACION DE PRODUCTOS ALIMENTICIOS ¥ DE BEBIDAS 7,8
Produccidn, procesamiento y conservacion de carne y productos carnicos 1 i
Elaboracion v conservacidn de camaron 2,6
Elaboracion y conservacidn de pescado v productos de pescado 3 [ &
Elaboracion de aceites y grasas de origen vegetal y animal 0,3
Elaboracion de productos lacteos 0,5
Elaboracién de productos de molineria y panaderia 0,4
Elaboracion de azdcar 0,5
Elaboracion de cacao, chocolate y productos de confiteria 0,2
Elaboracidn de otros productos alimenticios 0,5
Elaboracion de bebidas 0,5
VALOR AGREGADO BRUTO DE LAS INDUSTRIAS (pb) 87,4
OTROS ELEMENTOS DEL PIB 12,6

Tabla 5: Valor Agregado Bruto por Industria Afio 2007
Fuente: Banco Central del Ecuador, 2009

De igual forma, esta industria presenta un continuo incremento en relacion
a su participacion dentro de la economia nacional. Datos del mismo estudio
indican que hasta el afio 1999, esta industria registraba un leve pero continuo
incremento, decayendo en el periodo 2000-2004, durante la crisis econdmica que

enfrentd el pais. A partir del afio 2005, vuelven a registrarse incrementos de la
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participacion de esta industria como porcentaje del PIB (Carrillo, 2009), como se

muestra en la figura que sigue:
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Figura 13: Valor Agregado de la Industria de Alimentos y Bebidas como porcentaje del PIB
Fuente: Banco Central del Ecuador, 2009

En conclusion, la empresa DistriGoods, al ser parte de la industria de
Alimentos y Bebidas, pertenece a un sector industrial importante para la
economia del pais. Asi, los resultados del presente proyecto pueden aplicarse a

empresas similares, y de esta manera contribuir al crecimiento de este sector.

3.2 SITUACION ACTUAL DEL CANAL DE DISTRIBUCION

TRADICIONAL

Segun estudios de la consultora internacional IPSA, la participacion de los
canales de distribucion tradicionales en América Latina es mayor que aquélla de
los canales modernos. Particularmente, en el Ecuador (en el aino 2010) el canal
moderno tenia una participacion de 16% frente al 84% del canal tradicional (Diario
Hoy, 2010). En el caso de la empresa en estudio, los canales tradicionales,

mayoristas y detallistas, han alcanzado una participacion en ventas
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correspondiente al 32% y 40%°, respectivamente; lo cual indica que tienen un
importante impacto en la rentabilidad de la empresa. Por esta razén, la propuesta
presentada en el proyecto estara enfocada en facilitar las operaciones de los
puntos de venta que pertenecen a los canales tradicionales, con el fin de mejorar
el flujo de la informacion con los proveedores y aumentar su eficiencia.

A continuacién, se expondra una breve descripcion del canal de
distribucion tradicional en América Latina, asi como también los retos y problemas

mas relevantes que enfrentan actualmente.

3.2.1 Caracteristicas

El Centro Latinoamericano de Innovacion en Logistica (CLI), en su
proyecto denominado “Estrategias de Distribucién en Mercados Emergentes”, y
basandose en estudios de investigacion en paises como México, Peru, Colombia,
Brasil y Ecuador, ha identificado las principales caracteristicas de los canales de
distribucion tradicionales en América Latina, las cuales se mencionaran en esta

seccion.

a. Mayoristas

Los mayoristas desempefian un papel intermediario entre el productor y
otros canales de distribucion. En promedio, los puntos de venta de este canal
manejan entre 800 y 3000 referencias (LOGyCA-CLI, 2010). El volumen de venta
en estos canales es relativamente alto; no maneja fuerza de ventas ni distribucion
a los clientes, ya que son estos ultimos los que se acercan a los establecimientos

mayoristas para adquirir los productos (LOGyCA-CLI, 2010). Este tipo de

> Los datos han sido modificados por temas de confidencialidad; sin embargo, guardan proporcion con los
porcentajes reales.
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establecimientos ofrece a sus clientes precios competitivos y descuentos por
cantidad; ademas brindan créditos y ofrecen atencion en zonas rurales (LOGyCA-

CLI, 2010).

b. Detallistas

Este canal incluye a las tiendas pequefias, como tiendas de barrio,
ferreterias, farmacias, etc. Se caracterizan principalmente por su proximidad y
facilidad de acceso. Son establecimientos que se encuentran ubicados cerca de
los consumidores que acostumbran a realizar compras diarias. En cuanto a los
productos, los comercializan en tamafnos pequenos o fraccionados, de manera
que se ajusten al consumo diario. Los precios son mas altos que en otros canales
de distribucion; sin embargo, para los clientes, la proximidad de estos puntos de
venta compensa los precios, asi como también el crédito informal (o fio) que se
maneja. Otro factor que caracteriza a este canal es que generalmente son
administrados por el mismo propietario, esto permite crear un ambiente de
familiaridad y mas personal que en otros formatos de comercializacién (D'Andrea,

2010).

Como se explicara mas adelante, los clientes detallistas son de mucha
importancia para la compania. Dado que este canal esta conformado
principalmente por tiendas de barrio, se mencionaran varias caracteristicas

particulares de este formato de negocio dentro del contexto ecuatoriano.

Segun datos del Censo Econdmico realizado por el Instituto Nacional de
Estadistica y Censos, a nivel nacional existen 87.244 tiendas de barrio. Como se
observa en el grafico abajo, la mayoria estan concentradas en las provincias del

Guayas y Pichincha (21.684 y 16.447, respectivamente) (INEC, 2012). Estas
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cifras son consistentes con el numero de clientes detallistas que maneja
DistriGoods; aproximadamente, del total de clientes de la empresa, cerca del 60%

pertenecen a las provincias de Pichincha y GuayasG.

Loja

Azuiay
Imbabura
Sucumbios

Morona 5

Santo Domingo de los..
Zonas No Delimit

Provincia

Figura 14: Tiendas de barrio a nivel nacional
Elaborado por: Patricia Naranjo - Fuente: INEC, 2012

Como se explicara en la secciéon 3.2.3 (Retos Actuales), este segmento
enfrenta algunos retos relacionados con: el modelo de negocio que emplean,
practicas administrativas poco efectivas, precios no competitivos y falta de
regulacion. No obstante, en algunas ciudades, existen proyectos para atender los
requerimientos de este formato de negocios. Particularmente, el Municipio de
Quito mantiene un Convenio Marco de Cooperacién con la Asociacion de
Microempresarios de Tiendas y Micromercados; este convenio busca apoyar
programas de capacitacion, inclusidn econdémica, asistencia técnica, obtencion de

microcréditos, etc. (Agencia Publica de Noticias Quito, 2010). Debido a las

® Informacién obtenida a partir del analisis de la base de datos proporcionada por la empresa para el
proyecto EDIME.
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condiciones actuales y retos que presenta este segmento, se considera
importante tomarlo en cuenta para el desarrollo de la propuesta de integracién de

la informacién que se presentara en el siguiente capitulo.

3.2.2 Disponibilidad tecnolégica en los puntos de venta

Para el propésito de esta tesis, resulta relevante conocer qué herramientas
tecnoldégicas son usadas por el canal tradicional para facilitar sus operaciones.
Segun datos del INEC, de un total de 86.309 tiendas de barrio censadas a nivel
nacional, apenas el 1.27% utiliza Internet para sus operaciones (INEC, 2012),

como se muestra en el siguiente grafico.

mSi

98.73%

Figura 15: Uso de Internet en tiendas de barrio a nivel nacional
Elaborado por: Patricia Naranjo - Fuente: INEC, 2012

Desafortunadamente, los datos de este censo no contienen informacion
sobre otras herramientas tecnolégicas usadas en este formato de negocios. Sin
embargo, es razonable asumir que estos puntos de venta disponen de un teléfono
movil, puesto que la penetracion de la telefonia movil en el pais ha superado el
109%, en el ultimo afio. Se puntualiza esto ya que sera un factor que se tomara

en cuenta mas adelante en la propuesta de integracion de la informacion.
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3.2.3 Retos Actuales

Entre las cualidades del canal tradicional, especificamente del canal
detallista, se debe mencionar que desempefian un papel importante en la
generacion de empleo, ya que es una fuente de trabajo que requiere poca
inversion. De acuerdo al ultimo Censo Econdmico realizado en Ecuador, la
inversion para este tipo de negocios es de $736 USD, la mas baja registrada
(Buré de Anadlisis Informativo, 2011). Por otra parte, estos tipos de negocio
representan un canal importante para la distribucién de mayoristas y proveedores,
regionales y locales, lo cual beneficia a la industria nacional. Finalmente, por las
caracteristicas mencionadas anteriormente, se adaptan a las necesidades de los

clientes.

No obstante, los negocios detallistas enfrentan desventajas competitivas
frente a otros formatos, haciendo que el comercio tradicional se vea amenazado.
Segun Rocio Abud y Luz Gonzalez, ejecutoras del Programa de Comercio
Detallista de la Fundacion para el Desarrollo Sostenible en México (FUNDES), las
causas que pueden detener el desarrollo del comercio detallista son
principalmente el modelo de negocio obsoleto que se maneja, los precios poco
competitivos, mala imagen y falta de regulacion (Abud & Gonzélez, 2009, pag.

14). A continuacion se detallaran las causas que en este articulo se mencionan:

a. Modelo de negocio obsoleto: Deficiencia en relacion a los siguientes
aspectos:
o Estrategia: Falta de objetivos, planes de desarrollos, mision y

vision determinadas, nombre y constitucién legal.
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e Operacion: Manejo ineficiente, falta de aplicacibn o
desconocimiento de técnicas como control de inventario,
distribucion del mobiliario, registro de operaciones, surtido,
relacion con proveedores, mantenimiento, higiene y seguridad.

o Mercadotecnia: Estos establecimientos carecen de estrategias
de ventas, investigacion de mercados, publicidad o
diversificacion de productos.

e Finanzas: En la mayoria de casos carecen de registros
contables, andlisis de su situacion financiera, liquidez, pago con
proveedores o endeudamiento, desconocimiento de costos fijos.

e Recursos Humanos: Poca o inexistente capacitaciéon del
personal, asignacién de funciones, incentivos, determinacién de
sueldos, evaluacion del personal.

b. Precios poco competitivos: Como se menciond anteriormente, en
estos canales se registran precios para los productos superiores a los
de otros formatos. Esto se debe principalmente a:

¢ Falta de negociacion con proveedores

e Compra de poca cantidad de mercancia o menudeo.

c. Mala imagen: Algunos establecimientos son perjudicados porque
proyectan una imagen muy poco atractiva para sus clientes. Las
principales causas de esto son:

¢ Mala ubicacién

e Mala distribucién y falta de equipamiento

e Poco mantenimiento y limpieza del local
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d. Falta de regulacion: Generalmente, el comercio tradicional no cuenta
con regulaciones o leyes que apoyen el fortalecimiento o su desarrollo

como sector.

3.3 SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

En esta seccion se expondra la cadena de suministro de la empresa, asi
como los esquemas de distribucidén, procesos de venta, y gestion de pedido.
Ademas, se describiran los segmentos de clientes y las caracteristicas de la
demanda. Finalmente, se explicaran las caracteristicas de la infraestructura y el

sistema tecnoldgico que dispone la empresa actualmente.

3.3.1 Cadena de suministro

La empresa cuenta con proveedores de materia prima, tanto nacionales
como internacionales. En algunos casos, la materia prima local requiere ser
procesada antes de pasar a la planta de fabricaciéon, caso contrario pasa
directamente a las instalaciones donde se elabora el producto. DistriGoods
dispone de varios distribuidores a nivel nacional, lo cuales administran centros de
abastecimiento para las diferentes provincias del pais. Desde estos centros el
producto es enviado a los diferentes canales, ya sean Cuentas Clave, Mayoristas,
Distribuidores y Detallistas. Finalmente, el producto es adquirido en los puntos de

venta por el consumidor final.

En este caso, se representa a los consumidores como los segmentos que
se han mencionado anteriormente; quienes son los que llegan hasta los clientes

finales. Esto se ilustra en la figura que sigue:
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Macionales

Procesamianto de
materia prima

Planta Fabrcacion Centros de
distribueidn

Intarmacionalas
Microdistribuidores

Figura 16: Cadena de Suministro DistriGoods
Fuente: Adaptado de CLI - USFQ, 2011

Tanto la vision ciclica de proceso como la visién push-pull, explicadas en el
marco teodrico son aplicables para el caso de la empresa bajo estudio, como se

describe a continuacion:

a. Vision Ciclica de Procesos

Dentro de esta cadena de abastecimiento, los ciclos de fabricacién y
reaprovisionamiento son efectuados por DistriGoods, como se indica en la figura
17. En este gréfico se resalta en un recuadro el area de enfoque del proyecto de
investigacion. Como se menciond en la delimitacion del estudio, en este analisis
no se abarcaran todos los agentes de la cadena de suministro; se trabajara con
los distribuidores (en este caso DistriGoods) y los consumidores. Por esta razon,

el estudio se centrara en el ciclo de la orden del cliente.
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DistriGoods

Figura 17: Ciclos de procesos
Elaborado por: Patricia Naranjo — Fuente: CLI — USFQ, 2011

El ciclo de la orden del consumidor es consistente con el esquema de
subprocesos de la vision ciclica presentado en el marco tedrico (Figura 3). El ciclo
inicia con la comercializacion del producto y finaliza con el retorno de informacion
y dinero por parte del cliente. No obstante, la forma de comercializar los

productos, recibir las érdenes y preparar los pedidos, varian dependiendo del tipo

de cliente, su ubicacion y volumen de compra.

Dentro del ciclo de orden del cliente se distinguen principalmente tres

procesos:

e Comercializacion y distribucion por Autoventa
e Comercializacion y distribucién por Preventa

o (Gestion de pedidos

Este ultimo también varia segln el esquema de comercializacién que se

utilice. Cada uno de estos procesos se explicara mas adelante.
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b. Vision de procesos Push-Pull

La visién de procesos Push-Pull, explicada en el marco tedrico (Figura 4),
también es aplicable a la cadena de suministro de DistriGoods. Al analizar los
procesos desde esta perspectiva se observa que cuando se utiliza el esquema
Preventa, la orden del cliente marca el limite push-pull, como se indica en la

siguiente figura:
Limite Push-Pull

Procesos Push Procesos Pull

Procesode
gestionde
pedido

Procesode Procesode

Proceso de fabricacion . . .
reaprovisionamiento comercializacion

Orden del cliente

Figura 18: Vision Push-Pull Preventa
Elaborado por: Patricia Naranjo - Fuente: CLI - USFQ, 2011
El Unico proceso ‘halado’ por el cliente es el de gestién de pedido, que se
efectia una vez que se recibe la orden del cliente. Por otro lado, el esquema de
Autoventa se lleva a cabo en base a prondsticos y datos histéricos de la
demanda; por esta razén, no hay un limite push-pull, siendo todos los procesos

de tipo push, como se puede observar en el grafico 19:

Procesos Push

—

Proceso de
N Procesode Procesode P
Proceso de fabricacion __ . . gestionde
reaprovisionamiento comercializacion pedido

Figura 19: Vision Push-Pull Autoventa
Elaborado por: Patricia Naranjo - Fuente: CLI - USFQ, 2011
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3.3.2 Segmentos de clientes

La informacion presentada a continuaciéon fue recopilada al realizar el
acompanamiento a la fuerza de ventas y la observacion directa de los procesos
de la empresa. Ademas, algunos de los datos que se incluyen en esta seccidn
han sido obtenidos del proyecto “Analisis de segmentacién de canales de
distribucion de las empresas participantes”, desarrollado por el Centro
Latinoamericano de Innovaciéon en Logistica (CLI) como parte del proyecto
“Estrategias de Distribucion en Mercados Emergentes”. Los datos cuantitativos se
obtuvieron con base en la informacién proporcionada por la empresa sobre las

ventas efectuadas en el ano 2010.

DistriGoods cuenta con aproximadamente ocho mil clientes, los cuales se
encuentran distribuidos en varios segmentos, formados a partir de criterios como
el volumen de compra y el margen de ganancia que generan. Estos segmentos
son cuatro: Cuentas Clave (515 clientes), Detallistas (6500 clientes), Mayoristas
(967 clientes) y Distribuidores (18 clientes)’ (CLI - USFQ, 2011). En la tabla 6,
que se muestra en la siguiente pagina, se exponen las principales caracteristicas
de estos segmentos, de acuerdo a la informacion obtenida durante la ejecucion
del proyecto “Estrategias de Distribucién en Mercados Emergentes” en Ecuador
(CLI - USFQ, 2011). Estas caracteristicas estan relacionadas con el tipo de
clientes que pertenece a cada segmento, la forma en la que se emiten los pedidos

en los diferentes casos, y las frecuencias de atencion y entrega.

7 . s . .
Los datos han sido modificados para resguardar la informacién de la empresa; no obstante, son

proporcionales con la informacién real.



Cuentas Clave

Cadenas de retail,
tiendas de conveniencia,
delicatesen y licorerias.

Las cadenas de retail
emiten pedidos
electrénicos via e-mail 0 a
través del portal web del
cliente. En el caso de
licorerias, tiendas de
conveniencia y
delicatesen, el pedido es
tomado utilizando PDA.

Negociaciones
mensuales con las
cadenas de retail. Para el
resto de clientes se
realizan visitas
semanales.

Entregas realizadas en
base a citas fijadas por
cada cadena. Para los
casos en que no se
establece una cita, la
promesa de servicio es
de 24 horas.

Tiendas de barrio y

A través de Preventa o

Visitas semanales para
la mayoria de clientes.

Entrega inmediata en el
esquema de Autoventa.

utilizando PDA.

otro 20% es visitado
cada quince dias.

Detallistas ) Autoventa®. El pedido se . Promesa de entrega
micromercados . Otros son atendidos
toma utilizando PDA. . entre 24 y 48 horas para
quincenalmente.
Preventa.
Através de Preventa. El :IeB\(/)I‘?tZeS (Iag;a(g?elrr::teel La promesa de entrega
Mayoristas | Clientes intermedios pedido es tomado > ’ P ¢

es de 24 horas.

Distribuidores

Distribuidores que
atienden solo a retailers y
distribuidores que
atienden a mayoristas.

Atencion a través de
Preventa.

El jefe de zona realiza
visitas semanales.

Promesa de entrega de
24 horas.

Tabla 6: Caracteristicas de los segmentos de clientes
Elaboracion propia - Fuente: CLI - USFQ, 2011

8 . . . .z . . .2 T .
Los términos Preventa y Autoventa se explican en la seccién 3.3.5 Procesos de Distribucidon y Comercializacion.
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En la tabla anterior se constata que la comparniia atiende tanto a clientes
del canal moderno como del canal tradicional. Se puede observar ademas que la
frecuencia de atencion es semanal o quincenal, con una promesa de entrega que

varia entre 24 y 48 horas, segun el tipo de cliente.

Adicionalmente, se pudo determinar cuales son los clientes mas rentables
de la compaifiia. Esto se llevo a cabo realizando un analisis Pareto, haciendo uso
de la informacién sobre el volumen de compra de los clientes. Posteriormente, se
analizé6 cdmo estaban distribuidos los clientes Pareto en los distintos segmentos.
Como se observa en la figura 20, la mayoria de estos clientes pertenecen al canal
detallista (61.03%), seguido por el canal mayorista que abarca el 32.3% del total
de clientes Pareto, finalmente, con 6.00% y 0.64%9, se encuentran los canales de

cuentas clave y distribuidores (CLI, 2011).

% Respecto al Total de Clientes
Pareto
70.00% 61039
60.00% L
50.00% —
40.00% -32-33% [
30.00% - —
20.00% - — W% Respecto al Total de
10.00% - 0645 6000 = Clientes Pareto
0.00% - £ -
<\‘=@‘, bf"é’ & &
‘_\o o e ,\_'i}
\x\'b c;\{..‘\NO é\'\. QQJ
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Figura 20: Porcentaje respecto al total de clientes Pareto
Fuente: CLI, 2011

Esta informacion resalta la importancia del canal tradicional para la

rentabilidad de la empresa. Por esta razdn, resulta importante tomar en cuenta las

9 .f: . .z
Datos modificados para resguardar la informacion de la empresa.
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caracteristicas de los segmentos Detallista y Mayorista en la formulacion de la

propuesta de integracién de la informacion.

3.3.3 Caracteristicas de la demanda

La participacion en ventas varia de acuerdo al segmento de clientes. Los
clientes que registran mayor participacion en ventas son los detallistas, con un
44.24%, seguidos por los mayoristas con 36.49%, posteriormente se encuentran
los distribuidores y las cuentas clave, con 12.79% y 6.48%, respectivamente (CLI,

2011).

Participacion en ventas par
segmento

M Detallistas

W Cuentas Clave

n

37% M Distribuidores

I
-
L
R
|

Figura 21: Participacion en ventas por segmento
Fuente: Adaptado de CLI, 2011

Al realizar el analisis de las ventas de la empresa, se detectaron
comportamientos similares en la demanda proveniente de todos los canales. En la
figura 23 se puede detectar que las curvas de la demanda tienen picos, tanto
inferiores como superiores (CLI, 2011). Generalmente, un pico inferior esta
antecedido por uno superior, lo cual indica que en algunos casos se realiza un

pedido mas alto de lo normal para no realizarlo en la visita siguiente.
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Segun la empresa, “la variacién en el nimero de pedidos y demanda se

debe principalmente a comportamientos del mercado y de los clientes” (CLI,

2011). Un factor importante que aumenta la variabilidad en la demanda es el

anuncio de incremento de precios o impuestos; esto ocasiona especulacion en el

mercado y volatilidad en ventas, produciendo distorsiones en el comportamiento

del mercado (CLI - USFQ, 2011).
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Figura 22: Ventas semanales por segmento
Elaborado por: Patricia Naranjo — Fuente: CLI, 2011

El mismo comportamiento variante se puede observar en el numero de

pedidos emitidos semanalmente. La figura correspondiente a los pedidos es la

siguiente:
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Figura 23: Pedidos semanales - Todos los canales
Fuente: Adaptado de CLI, 2011

3.3.4 Estimacion de la carga de los camiones de Autoventa

La Autoventa es un esquema de comercializacion y distribucion que
consiste en entregar el pedido inmediatamente después de que ha sido emitido.
Para esto, los vendedores deben dirigirse a los puntos de venta junto con un
vehiculo de la compafiia y el inventario necesario para abastecer a todos los
clientes de la ruta. Actualmente, la demanda de las rutas atendidas por Autoventa
es estimada a partir de tres factores: la informacién de facturacion de las ultimas

semanas, la sugerencia del vendedor encargado de la ruta, y un stock de

seguridad.

Para obtener las estimaciones, en primer lugar, se calcula un promedio
utilizando los pedidos emitidos por los clientes en las 8 semanas anteriores; por
ejemplo, si se quiere pronosticar la demanda de un dia jueves, se promediaran

los pedidos de los ocho jueves anteriores. A este promedio se le agrega el 20%,
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que correspondera al inventario de seguridad. Finalmente, se le afiade la cantidad
sugerida por el vendedor, que es definida en reuniones semanales y con base a
la experiencia y conocimiento del mercado que cada uno tiene. De esta forma se
calcula la “cantidad de pedido sugerida” para cada ruta. Con esto se determina el
numero de unidades de cada referencia que deben cargarse en los camiones de

Autoventa (CLI - USFQ, 2011).

El indicador de eficiencia de carga en VAN (mencionado en el marco
tedrico) indica la exactitud de estas estimaciones, comparandolas con las ventas

generadas en cada ruta.

La tabla siguiente contiene los valores de este indicador para los afios

2010, 2011 y el primer trimestre del 2012:

2010 6%

2011 67%

Primer trimestre 2012 70%
Meta 2012 80%

Tabla 7: Eficiencia de carga en VAN
Fuente: CLI - USFQ, 2011

Como se puede observar en la tabla 7, la meta para finales del afo 2012
es alcanzar el 80% de eficiencia de carga. Esta meta ha sido establecida por la

empresa en todas sus sucursales a nivel mundial.

Se considera que el bajo porcentaje de eficiencia de carga en los ultimos
anos se debe a que la empresa actualmente no cuenta con un modelo de
prondsticos que le permita reducir el error de las estimaciones de demanda (CLI -

USFQ, 2011). Por esta razon, durante el desarrollo de este proyecto se analizé la
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posibilidad de incluir un analisis sobre el comportamiento de la demanda de las
rutas de Autoventa, para poder determinar un modelo de pronédsticos que se
ajuste a la situacién de DistriGoods, y les permita mejorar sus indicadores de
eficiencia, reduciendo el inventario excesivo en los vehiculos. Lamentablemente,
con la informacién disponible, no fue posible efectuar este andlisis; sin embargo,

se deja abierta la posibilidad de tratar este tema en un proyecto complementario.

3.3.5 Procesos de Comercializacion y Distribucion

La empresa emplea dos esquemas de comercializacién y distribucion:
Preventa y Autoventa. La forma de atencion a los diferentes canales de
distribucion (o segmentos) depende de volumen de compra y de la ubicacion de

los clientes. Ambos esquemas se describen a continuacion.

a. Esquema de distribucion y comercializacion Preventa

Se emplea esta forma de comercializacién sobre todo en aquellos casos en
los que el volumen de compra es elevado; por ejemplo, en las negociaciones con
mayoristas, y algunos distribuidores o cadenas de retail. Varios detallistas
también son atendidos bajo este esquema, especialmente cuando se encuentran
en zonas de dificil acceso (CLI - USFQ, 2011). La Preventa consiste en la visita
de un vendedor a los puntos de venta para tomar el pedido, el mismo que es
entregado dentro del plazo establecido con los clientes (entre 24 y 48 horas); en
otras palabras, la empresa realiza dos visitas por pedido, la visita del vendedor
para tomar la orden y la visita del transportista o persona encargada de entregar
el pedido (CLI - USFQ, 2011). El siguiente diagrama de flujo explica como se lleva

a cabo este proceso.
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Figura 24: Proceso de Comercializacién y Distribucion - Preventa
Fuente: Adaptado de CLI - USFQ, 2011
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b. Esquema de distribucion y comercializacién Autoventa

Consiste en realizar una sola visita al cliente. El vendedor se dirige a los
puntos de venta junto con uno de los vehiculos de la empresa. Durante la visita se
toma el pedido y se hace la entrega inmediata, utilizando el inventario que se
encuentra en el vehiculo (CLI - USFQ, 2011). En caso de que se presenten
agotados, la empresa realiza un abastecimiento en ese momento. Este formato
de venta se efectua principalmente para atender a los clientes detallistas y

algunas cuentas clave (CLI - USFQ, 2011).

En varios paises de Latinoamérica, la empresa comercializa y distribuye
sus productos a través de distribuidores o preventistas. En el afno 2008, el
Ecuador se convirti6 en el primer pais en implementar el formato de venta
conocido como Autoventa. La decision de adoptar esta modalidad fue
fundamentada en la necesidad de mantener un nivel de atencion alto en cada uno
de los puntos de venta. Asimismo, se analizé que por medio de este formato de
atencion se podia obtener informacion sobre el comportamiento del mercado y
mantener el contacto con los clientes de mejor manera que en el esquema de

Preventa (CLI - USFQ, 2011).

Actualmente, Autoventa es el esquema mas utilizado para Ia
comercializacion y distribucién. Del total de 57 rutas que tiene la empresa, 47

pertenecen a este formato, mientras que apenas 10 corresponden a Preventa.

Los detalles del proceso de Autoventa se ilustran en el siguiente diagrama

de flujo.
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Proceso de Comercializacion y Distribucion - Autoventa

Elaboracion del
reporte por ruta

Cargar la informacian
de la ruta del siguiente
dia en la hand held

Llevar reporte
confirmado a

Complatar

mercaderia

oficing central

i

Recibir reporte da
Inventario final del
vehiculo

Recibir y verificar la
mercaderia del
vehiculo Vs, el
documeanto de

cargue de la ruta

sMercaderia
estd completa?

Reporte impraso

Dirigirse a los Mo 5
puntos de venta | ﬁg;:gz: Consignar el
que indica el clientas? dinero recaudado
rutero 4
E 1
Esperar Revisar presencia Tomar el pedido h 4
s G de acuerdo a
disponibilidad del | de productos en el sabiciud dal Entregar a
cliente punto de venta cliente y sugerido administracion pedidos,
facturas y documentos
! de pago
Cobrar las Impresion de |a
facturas factura en el
pendientes de |a wahiculo
visita anterior o
-
L J
Limpiar
exhibidores y = & i
s Alistar el pedido Entregar el pedido
exhibicidn
. L
Pagar la factura Factura firmada
pendiente de la  ——— Revisar pedido - como recibo
wisita anterior

Figura 25: Proceso de Comercializacién y Distribucion — Autoventa

Fuente: Adaptado de CLI — USFQ, 2011
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En la actualidad, se esta analizando la posibilidad de incorporar un tercer
esquema de ventas denominado Televenta. Este funcionaria como la Preventa
pero a través de una llamada telefonica. Es decir, el vendedor ya no tendria
necesidad de acercarse a los puntos de venta a tomar el pedido, sino que el
cliente haria su pedido a través de un call center y recibiria el producto dentro del
plazo de entrega. Por el momento, aun se esta analizando la factibilidad de

implementar este proceso.

3.3.6 Procesos de Gestion de Pedido

Una vez generados los pedidos, ya sea por Autoventa o Preventa, éstos
son alistados y despachados desde las bodegas de la empresa. El proceso de
gestion de pedido varia dependiendo del esquema de distribucion empleado (CLI
- USFQ, 2011). Cuando se trata de Autoventa, el personal de bodega debe
generar un listado global de los productos de las rutas del dia siguiente y un
listado de separacién por ruta, el cual indica qué productos y qué cantidades se
despacharan en cada camion. Esto se efectia en el turno de la mafana, asi, por

la tarde cuando llegan los camiones de las rutas, los pedidos ya estan listos.

Por otro lado, en Preventa, se genera un listado global por vendedor y

luego se realiza la separacion por pedido para cada cliente (CLI - USFQ, 2011).

En los siguientes graficos se ilustran los procesos de gestién de pedido

para cada esquema mencionado.
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Proceso de Gestion de pedidos - Autoventa

Generar listada global y Aliatar pedido par Ubicar producto
: i 2 Saparar de an |a zona de
—| listadas de separacidn referancia de e s L
por rula producta 2 SR
cargus
Llevar reparta a
oficing central h
Verificar Verificar el pedido Vs, la
D?_:ﬁggr lggongl mercaderia fisica .| Confirmar y sellar mercaderfa flsica que se
pse ha‘ \rs:dido con el reparte de reports s dehe cargar en &l
inwentario final Revisar sl las vehiculo
iy 2 Almacenar
3 cajas da products £Eslan llenas? Lo
esldn llenas E
Y
k.
Cargar &l vehlculo
oon la mercader(a
esfablecida para
el siguiente dia
Completar cajas
con producio
fraccionado
b
Enfregar reporta
Tnicio de inventaric final Verificar pedido
del vehiculo

Fuente: Adaptado de CLI - USFQ, 2011

Figura 26: Proceso de Gestion de Pedidos — Autoventa
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Proceso de Gestion de Pedidos - Preventa

la mercaderia fisica que

sa@ debe cargar en el
vehiculo

Descargar los Generar listado Alistar pedida por e U;?args:':jin
pedidos de pra- - global por refarancia de £ o dicl P
venta del sistema wandador producto pedida espera para
cargue
¥
Verificar el pedido Vs Cargar e vehiculo

.| con la mercaderia

"l establecida para

el siguiente dia

Verificar pedidao

Figura 27: Proceso de Gestion de Pedidos — Preventa
Fuente: Adaptado de CLI — USFQ, 2011
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3.3.7 Flujo de informacion y tecnologia habilitante

Como se menciond en el marco tedrico, la informacion desempefia un rol
muy importante dentro del funcionamiento de una cadena de abastecimiento. Por
esta razén, es relevante conocer la situacion actual del flujo de informacién y las

herramientas tecnoldgicas para el manejo de la informacién.

a. Mapa Tecnoldgico

Se ha elaborado una representacion visual del estado de la tecnologia en
el area de comercializacién y distribucion para entender qué herramientas y

tecnologia intervienen en estos procesos.

Internet Network

Ordenador
Jefe de Cuentas Claves

Ordenador
Clientes Cuentas Clave

SAP/ISMS

Sincronizador :

PDA Ordenador
Bodega

PDA 9
Fuerza de ventas

[Preventa y Autoventa) Transmisién de datos
via Bluetooth

Impresora

Figura 28: Mapa Tecnoldégico - Comercializacion, Distribucion y Gestion de Pedidos
Elaborado por: Patricia Naranjo — Fuente: CLI - USFQ, 2011
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Para administracién, procesos contables y de operaciones, el sistema de
informacién empleado por la compania es el sistema de planificacion de recursos
empresariales, ERP-SAP. Para los procesos de ventas y de distribucion emplean
el Sistema de Gestion de Seguridad de la Informacién, ISMS (por sus siglas en
inglés: “Information Security Management System”). La consolidacion de pedidos
durante el dia se lleva a cabo con este segundo sistema, mientras que en la

noche se emplea SAP (CLI - USFQ, 2011).

En algunos casos, los clientes de Cuentas Clave emiten pedidos
electrénicos, que son recibidos por los jefes de cuenta, que se encargan de
trasmitirlos al sistema informacion ERP. La fuerza de ventas, de Preventa y
Autoventa, maneja asistentes digitales personales (PDA) para tomar los pedidos.
En el caso de Autoventa, disponen de una impresora en el vehiculo que emite las
facturas que se transmiten, via Bluetooth, desde el asistente personal digital (CLI
- USFQ, 2011). Finalmente, en la bodega se dispone de un ordenador por medio
del cual se accede al sistema central para descargar los listados globales de

pedido, listados por ruta y por vendedor.

b. Flujo de Informacién

El flujo de informacion dentro del sistema de distribucion de la empresa
varia segun el esquema de venta que se utilice. En el caso de Autoventa, los
vendedores encargados de los clientes detallistas, e incluso de algunos clientes
de cuentas clave, reciben los pedidos de sus clientes en los puntos de venta.
Estos pedidos son registrados en el PDA que disponen. La informacion se envia
a la impresora que se localiza dentro del vehiculo, y se imprime la factura

correspondiente (CLI - USFQ, 2011).
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Al final de la jornada, el vendedor regresa a las instalaciones de la empresa
donde sincroniza la informacion de su PDA en las oficinas de administracién. Al
efectuar esta sincronizacién, la informacion sobre la ruta y clientes del dia
siguiente se cargan en el dispositivo. lgualmente, la informacién sobre los pedidos
y pagos se registra en el sistema de la empresa. Una vez efectuado este
‘intercambio’ de informacion, el personal de bodega puede descargar los pedidos
desde el sistema ERP para elaborar los listados globales de pedido y los listados

de separacion por ruta.

Por otra parte, para el esquema de Preventa, las cuentas clave emiten
pedidos electronicos que son recibidos por los jefes de cuenta, quienes se
encargan de ingresarlos al sistema de informacién de la empresa. Asimismo, los
vendedores que estan a cargo de los clientes mayoristas, distribuidores y varios
detallistas, toman los pedidos utilizando su PDA y sincronizan este dispositivo una
vez que llegan a las instalaciones de la empresa, al final de su jornada de trabajo.
Al igual que en el caso anterior, la informacidn sobre los clientes y la ruta del dia
siguiente se carga en los dispositivos moviles, y la informacién sobre los pedidos
se transmite al sistema de la empresa. Desde aqui, en la bodega se descargan
los listados de pedidos por vendedor, y otros documentos que son entregados a

los trasportistas para que se los hagan llegar a los clientes.

Los diagramas siguientes explican de manera grafica lo expuesto

anteriormente:
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Reporte de inventario
S Facturas y en vehiculo
INIcio Ruteroy documentos
i sugeridos de pago Q
PDA E’ )
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Cuentas Clave ~ Pedidos ) ) pedidos
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B

Listado global y
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vehiculo bodega
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Documentos
de pedido
Figura 29: Flujo de informacién - Autoventa
Fuente: CLI - USFQ, 2011
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Figura 30: Flujo de Informacion — Preventa

Fuente: CLI - USFQ, 2011
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3.4 EVALUACION DE LA SITUACION ACTUAL

Una vez expuestos los principales procesos de la empresa, asi como el
uso de tecnologia, flujo de informacion, y estimacién de demanda, se procedera a
realizar un analisis de la situacion actual. De esta manera, se podra identificar
oportunidades de mejora y determinar de qué forma la tecnologia puede contribuir
a la integracion de la informacién dentro de las operaciones de comercializacién y

distribucion de la empresa.

3.4.1 Analisis de valor de los procesos

Es de interés para este proyecto determinar en qué medida el uso de
tecnologia agrega valor a los procesos de distribucion. Por esta razén, como
primer paso dentro de la evaluacion de la situacion actual, se ha desarrollado el
andlisis de valor de los procesos. A través de este procedimiento, se busca definir
qué porcentaje de las actividades que actualmente se realizan agregan valor real
al producto, cuales deberian optimizarse y cudles eliminarse. Para este analisis

se utilizaran los criterios presentados en el marco tedrico.

Es necesario definir las entradas y salidas de los procesos, asi como los
requerimientos de los clientes y de la empresa, a fin de utilizar el diagrama de la
figura 7 para clasificar a las actividades en VAR, VAE y SNV. Los f‘inputs’ y
‘outputs’ de los procesos descritos anteriormente se encuentran en el Anexo 6.
Los requerimientos de los clientes y de la empresa se han elaborado en base a la
observacién directa de los procesos y el acompanamiento a la fuerza de ventas.

Estos requerimientos se indican en la tabla que sigue:
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Recibir el pedido dentro del plazo
establecido, o en el caso de Autoventa,
inmediatamente.

Garantizar la satisfaccion del cliente

Recibir el pedido correcto (cantidad y
referencias de acuerdo a lo solicitado)

Asegurar el funcionamiento de la
empresa

Perfecto estado de los productos Satisfacer requerimientos legales
Cumplir con estandares que maneja la
empresa
Mantener un correcto control del
inventario y registro de ventas,
actualizado y confiable
Que los documentos de pedido o reportes
escritos sean consistentes con la

mercaderia fisica

Correcta facturacion

Cumplimiento con los horarios de entrega

Cumplimiento con la promesa de vista
(semanal o quincenal)

Tabla 8: Requerimientos del cliente y de la empresa
Elaborado por: Patricia Naranjo

En los Anexos 7-10 se indican las matrices de valor agregado para los
procesos de comercializacion, distribucion y gestién de pedidos, en los esquemas
de Autoventa y Preventa. A través de la clasificacion de las actividades, se ha

podido obtener los resultados que se indican en la tabla 9.

[0 Preeese VRN % VAE | % SVA
Comercializacion y distribucion Autoventa 25% 56% 19%
Comercializacion y distribucion Preventa 1% 67% 22%
Gestion de pedido Autoventa 6% 44% 50%
Gestion de pedido Preventa 13% 50% 38%

Tabla 9: Resultados Analisis de Valor Agregado
Elaborado por: Patricia Naranjo

Se puede observar que el porcentaje de actividades que agregan valor real
es bajo comparado con las que agregan valor al negocio. De igual forma, se
observa un alto porcentaje de actividades sin valor agregado. Tomando en cuenta
lo expuesto en el marco tedrico, se debe determinar qué tipo de accién tomar con
cada una de estas actividades. Para este propdsito, se empled la matriz de la

figura 10 (Acciones del analisis de valor del proceso), los resultados se
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encuentran en la ultima columna de los diagramas de procesos presentados en

los Anexos 7-10.

3.4.2 Analisis del flujo de informacion

Una vez expuestos los flujos de informacién para los procesos de
Autoventa y Preventa, asi como también las actividades que constituyen dichos
procesos, es posible evaluar este flujo dentro del sistema de distribuciéon de
DistriGoods. Para esto se ha elaborado una tabla que contiene los ‘cortes’ u
oportunidades de mejora que se han identificado. La tabla indica si la observacién

es aplicable al proceso de Preventa, Autoventa o a ambos.



Oportunidad

Los pedidos electrénicos emitidos por algunas
Cuentas Clave son recibidos por el jefe de
cuentay luego ingresados al sistema.

Justificacion

Estos pedidos podrian ser transmitidos directamente
desde el cliente hacia el sistema central.

Preventa

Autoventa

Verificacion manual de mercaderia.

No se garantiza el correcto ingreso de la informacion y se
dificulta su transmisidn a otros involucrados en el
proceso. Lainformacidn se "estanca" en el asistente de
bodega, pudiendo fluir hacia el vendedor o transportista
para que esta actividad no tenga q repetirse luego.

La informacion contenida en la hand held no
se transmite sino hasta después de la
sincronizacion.

Esto implica tener que llegar a la oficina central para
transmitir la informacidn, pudiendo ser transmitida en
tiempo real.

La revisidon del inventario en el punto de
venta es unainspeccion visual.

La informacién sobre el inventario no es registrada,
produciendo un corte entre lainformacién de
existencias en el punto de ventay DistriGoods.

La informacidn del cliente es receptada por el
vendedor; sin embargo, no se tiene
informacion del consumidor final, es decir de
los clientes de sus clientes.

Se produce una brecha de informacion entre el
consumidor final y DistriGoods.

No hay posibilidad de actualizacién del rutero
en tiempo real.

En casos de congestidon o problemas en las vias, no se
pueden encontrar rutas alternas

El reporte confirmado de inventario final es
transmitido manualmente.

Implica que el asistente de bodega deba trasladarse
hacia la oficina central, pudiendo realizar un intercambio
electrénico de datos

o0 @ @ @& @& ¢

0 @& & 6 & O

Tabla 10: Oportunidades de mejora en el flujo de informacion

Elaborado por: Patricia Naranjo
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3.4.3 Limitaciones y brechas en la tecnologia habilitante

En esta seccidn se identificaran algunas brechas tecnoldgicas dentro del
sistema de distribucidn que maneja la compafiia. Estas brechas se explican en la
tabla 11. Aqui se incluyen las actividades de los procesos de venta (para
Autoventa y Preventa) y del proceso de gestion de pedidos, en las cuales se ha
detectado que el tipo de tecnologia empleada presenta problemas u

oportunidades de mejora.

Se ha utilizado un cédigo de colores para la identificacion de las brechas.
El rojo significa que el uso de tecnologia en la actividad correspondiente se
encuentra en estado critico. El color amarillo sefiala que la actividad se encuentra
en condiciones relativamente buenas pero que esta sujeto a mejoras. Finalmente,

el verde indica que la actividad no presenta ningun problema.



Recepcion y verificacion de
mercaderia

)
J

El asistente de bodega, vendedor (o transportista) verifican la mercaderia
manualmente, sin hacer uso de los codigos de barra que dispone el
producto.

89

Pagos en efectivo o cheque. Las transacciones electronicas se limitan a

i ™

2 | Pago de facturas pendientes Q C/) los clientes del canal moderno.

El vendedor toma el pedido utilizando un PDA, pero esta informacion no
se transmite directamente al sistema de la compania. Se debe esperar
. hasta que el vendedor regrese a las instalaciones para poder sincronizar

3 | Toma de pedido ‘ . la informacion.

El sistema no permite registrar las visitas no efectivas (en las que no se
hace ningun pedido), ni los faltantes o devoluciones.

4 |Facturacion . N/A La informacion se envia, a través de Bluetooth, a la impresora que se
encuentra en el automovil.

5 | Consignacién de dinero Q Q E;gglse;?ei?rg;r;sggnado en las oficinas de la empresa. No se receptan
Los vendedores deben ir a las oficinas administrativas a sincronizar el
dispositivo con la informacion de pedidos, pagos, rutas y clientes. Los

6 Sincronizacién de PDA y elaboracion ‘ . dispositivos no tienen conexion en linea con el sistema de informacién de

del reporte por ruta la empresa.
El reporte por ruta se elabora una vez sincronizadas los asistentes
personales digitales (PDA).

7 Verificacion de mercaderia vs. reporte Verificacion realizada de manera manual. Nuevamente, no se utiliza el

de inventario Q Q codigo de barras del producto.
. . Se descarga del sistema un listado global para preparar los pedidos de

8 Generar_ !lstado global y listado de ‘ N/A todas las rutas y luego se lo separa utilizando un listado individual por

separacion por ruta ruta

9 | Generar listado global por vendedor N/A ‘ f:r:ieesz(;ar:gg ge;lns;s:jtn;)a un listado global para cada vendedor (esto

10 | Verificacién de pedido Q) Q Verificacion realizada de forma manual.

Tabla 11: Brechas tecnolégicas
Elaborado por: Patricia Naranjo — Fuente: CLI - USFQ, 2011
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3.4.4 Identificacién de los ocho desperdicios de Lean

Para el analisis de la situacion actual se emplearan los principios de
identificacion de desperdicios del sistema Lean Manufacturing. Los principios de
Lean permitiran complementar el analisis de valor de procesos elaborado
anteriormente y facilitaran la identificacion de actividades que no agregan valor. A
continuacion se analizan los ocho desperdicios adaptados al contexto operacional

de la empresa.

1. Sobreproduccion: Dentro del sistema de distribucién bajo estudio, este
desperdicio estaria reflejado en la estimacion de la carga de camiones de
las rutas de Autoventa, ya que en ocasiones se carga al camién con mas
producto del requerido para abastecer la demanda.

2. Esperas: Cuando un vendedor llega a un punto de venta, debe esperar a
que su cliente esté disponible. Si éste se encuentra atendiendo a sus
clientes, el vendedor se ve forzado a esperar. Este tiempo de espera
influye en el tiempo total que el vendedor emplea en cada visita, lo cual
puede tener un impacto sobre el nimero de clientes atendidos por dia.
Ademas, salvo en ocasiones en los que se aprovecha esta espera para
revisar la presencia de productos, este tiempo resulta ser improductivo.

3. Transporte: En el area de despacho, una vez que los pedidos son
alistados, el producto se transporta a las zonas de cargue para esperar por
el arribo de los camiones.

4. Procesamiento inapropiado: Este tipo de desperdicio se evidencia en la
repeticion de actividades de verificacion de la mercaderia. Se verifica la

mercaderia con los documentos escritos al preparar el pedido y una vez
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que los camiones han sido cargados, el transportista o vendedor verifica
nuevamente.

Inventario no necesario: En ocasiones se presenta el retorno de
productos no vendidos en las rutas de Autoventa. Es decir, puede suceder
que los camiones destinados a estas rutas se carguen con inventario
excesivo. Esto representa un problema debido a los costos en los que se
incurre y el aumento en los tiempos de carga y descarga de mercaderia.
Movimiento excesivo o innecesario: Este tipo de desperdicio se
presenta cuando el personal de la empresa se traslada desde las bodegas
hasta las oficinas de administracion para entregar los reportes de
inventario confirmados. Esto se realiza para cada ruta de Autoventa.
Defectos: Los procesos de verificacion mencionados en el punto cuatro,
constituyen también defectos ya que implican la repeticion de un proceso,
primero a cargo de los asistentes de bodega y luego a cargo de los
transportistas o vendedores.

Subutilizacién de capital humano: Si bien es cierto no se ha identificado
subutilizacién del personal de la empresa, en este caso la subutilizacion del
capital humano puede hacer referencia a la participacion pasiva que los
clientes tienen dentro de los procesos de comercializacion y distribucion.
Por ejemplo, actualmente los administradores o duefios de los puntos de
venta, al emitir sus pedidos, proporcionan informacion sobre la cantidad de
producto de las distintas referencias que necesitan; no obstante, la
informacién sobre sus clientes (es decir, los consumidores finales) no se
transmite a las otras etapas de la cadena de suministro. Al lograr que los

clientes de la empresa tengan una participacion activa dentro de los
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procesos, se mejorara el flujo de informacién en el ciclo del pedido del

cliente.

A continuacién se presenta una tabla con algunos datos cuantitativos que
reflejan el impacto de los desperdicios mencionados sobre las operaciones de la

empresa.

Camiones regresan con mas del 30% de carga, perjudicando el
Sobreproduccion | indicador de eficiencia de carga en vans (que actualmente
corresponde al 70%).

En caso de que la espera promedio en cada punto de venta sea
aproximadamente 5 minutos, y tomando en cuenta que un vendedor
atiende alrededor de 35 clientes por dia, el tiempo empleado en
Esperas esperas seria de 3 horas por vendedor.

En este tiempo, el vendedor pudo haber atendido a 12 clientes mas
(considerando que el tiempo promedio por punto de venta es de 15
minutos).

Si que el tiempo promedio empleado por los asistentes de bodega en
actividades de verificacion es de 10 minutos por ruta, y que esta
actividad es repetida por el vendedor o transportista, el tiempo total de
verificacion por ruta es de 20 minutos.

Puesto que se manejan 57 rutas a nivel nacional, el tiempo total que
se pierde en actividades de verificacion es aproximadamente 19
horas diarias.

En ocasiones los camiones regresan con mas del 30% de carga y
algunos productos retornan cerca de 7 veces.

Esto impacta la rentabilidad de la empresa no solo por los costos de

Procesamiento
inapropiado

Inventario no

necesario . , . . .
sacar a pasear el producto sino porque el riesgo de pérdidas por
robo aumenta mientras mayor es el inventario en el vehiculo.

. En caso de que el traslado del personal desde las bodegas hasta las
Movimiento - . . . . .
eXCEsiVo 0 oficinas administrativas tome al operario cerca de 5 minutos, el tiempo
. ) aproximado empleado en un movimiento innecesario seria de 4 horas
innecesario

(tiempo total para las 47 rutas de Autoventa).

Tabla 12: Impacto de los desperdicios sobre las operaciones de la empresa
Elaborado por: Patricia Naranjo — Fuente: CLI - USFQ, 2011
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CAPITULO IV: Propuesta de integracion de informacion

4.1 DESCRIPCION DE LA PROPUESTA

La propuesta que se describe a continuacion tiene como objetivo lograr la
integracion de la informacioén dentro del sistema de distribucién de la empresa
bajo estudio. Esta propuesta contempla los diferentes procesos de distribucién y
ventas que tiene la compaiia. Es decir, se toman en cuenta los procesos de
comercializacién y distribucién tanto para los esquemas de Preventa como de
Autoventa; y ademas, se considera el proceso de gestion de pedidos. La

propuesta esta enfocada en cuatro aspectos principales:

e Mejorar el flujo de informacion, eliminado los ‘cortes’ que actualmente se
presentan.

e Mejorar u optimizar las actividades de los procesos de distribucion.

e Eliminar o reducir los desperdicios identificados

¢ Disminuir las brechas tecnoldgicas que existen.

Para esto, se recapitulara informacién obtenida a través de la revision
literaria y que sera el fundamento teérico para esta propuesta. Los puntos mas

importantes hallados son:

¢ Importancia de crear indicadores compartidos entre proveedores y clientes,
con el fin de acceder a informacion sobre niveles de inventario y
necesidades de abastecimiento.

e Necesidad de obtener informacion de los consumidores para disminuir

costos de inventario en las cadenas de abastecimiento.
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e Eficiencia de sistemas logisticos con monitoreo en tiempo real e interaccion
con los vehiculos de la flota (uso de sistemas de posicionamiento global
(GPS) y sistemas de informacién geografica (GIS)).

e Importancia de la movilidad para captura de informacion en tiempo real
(uso de cédigos de barra, etiquetas electronicas y dispositivos moviles)

¢ Integracion de la informacion referente a los clientes de los puntos de
venta, compafias manufactureras e informacion sobre el mercado, con el
fin de obtener datos sobre la demanda real y explicar el comportamiento
del mercado.

e Necesidad de priorizar la explotacion de los recursos disponibles en una
organizacion para hacer mas eficientes sus operaciones, antes de incurrir

en nuevas tecnologias.

Considerando los aspectos mencionados, se procedera a describir la

propuesta de mejora.

4.1.1 Flujo de informacién propuesto

A continuacién se explicaran los flujos de informacion propuestos para los

esquemas de Autoventa y Preventa.

a. Flujo de informacidén para Autoventa

Los aspectos que se deben destacar en el caso de Autoventa, son:

¢ Incorporacion de indicadores de consumo, que se transmitirdn desde el
consumidor final hasta el sistema de informacién central.
e Transmision de pedidos, informacién sobre indicadores y pagos, en tiempo

real, desde el dispositivo movil hasta el sistema central.
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Transmision de informacién del inventario final del vehiculo, desde el
dispositivo movil hacia el SAP.

Sincronizacién automatica del dispositivo mévil con el sistema central, para
obtener informacion sobre rutas y cantidades sugeridas de pedido.

Envio electronico de la confirmacion del inventario final del vehiculo.

El nuevo flujo de informacién para Autoventa se describe graficamente en

la figura 32.

b. Flujo de informacidén para Preventa

La propuesta para el flujo de informacién en el esquema de Preventa, tiene

las siguientes caracteristicas:

Los pedidos electronicos emitidos por los clientes de cuentas clave seran
ingresados en un portal web que estara conectado al SAP; asi, se
transmitiran automaticamente hacia el sistema.

Transmision de pedidos, informacién sobre indicadores y pagos, en tiempo
real, desde el dispositivo movil hasta el sistema central.

Sincronizacion automatica del dispositivo mévil con el sistema SAP, para

transmitir informacion sobre rutas y cantidades sugeridas de pedido.

El flujo de informacion propuesto para este esquema de venta se presenta

en la figura 33.
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Figura 31: Flujo de informacion propuesto — Autoventa
Elaborado por: Patricia Naranjo
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Figura 32: Flujo de informacion propuesto - Preventa
Elaborado por: Patricia Naranjo



98

4.1.2 Empleo de tecnologia mévil a través de teléfonos

celulares

Como se mencioné en secciones anteriores, actualmente, la fuerza de
ventas emplea asistentes personales digitales (PDA) para la recepcion y
facturacién de pedidos. Tomando en consideracion las oportunidades de mejora
encontradas y el flujo de informacion propuesto anteriormente, en este punto
resulta necesario analizar la posibilidad de sustituir los dispositivos mdéviles
actuales por herramientas que permitan un mejor manejo de la informacion en los

procesos de distribucion.

En la revision literaria de este documento se puntualizé la importancia de
capturar informacién en tiempo real para hacer mas eficientes las operaciones de
una empresa. Asimismo, en el marco teérico se mostrd la penetracion que la
telefonia movil esta adquiriendo en todo el mundo, y principalmente en el Ecuador
(superior al 109%). Por esta razén, resulta razonable explorar la factibilidad de
sustituir los asistentes personales digitales por teléfonos celulares y explotar los

beneficios de la telefonia movil.

En este proyecto también se han explicado varios de los retos que enfrenta
el canal de distribucién tradicional, por ejemplo, falta de estrategia, poca eficiencia
en sus operaciones y escasa mercadotecnia. Por esto, a través de esta
propuesta, se busca incluir a los actores de este sector para que participen de
forma activa y sinérgica en los procesos de la empresa, a fin de contribuir al

mutuo desarrollo.
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Por lo mencionado, se ha creido relevante para este proyecto proponer
soluciones de mejora, tanto para la fuerza de ventas de la empresa, como para

los administradores de los puntos de venta que representan al canal tradicional.

a. Solucién mévil para fuerza de ventas

Al analizar el sistema de distribucion de la empresa e identificar las brechas
tecnoldégicas que existen, se han determinado algunas funciones minimas que
una solucion movil deberia contemplar, con el fin de que sea una herramienta que
facilite las actividades de venta y distribucién. Estas funciones se han
seleccionado utilizando como referencia las caracteristicas de varias soluciones
comerciales ya existentes dentro y fuera del pais y que se describen en el Anexo

4. Las funciones que se proponen son las siguientes:

1. Configuracién de rutas:

e Acceso a informacion sobre los clientes que pertenecen a cada una
de las rutas.

e Actualizacién automatica del rutero en caso de que se ingrese un
nuevo cliente.

e Uso del sistema de posicionamiento global (GPS) que incorpora el
Smartphone para recalcular las rutas y proporcionar la mas éptima,
tomando en cuenta aspectos como el trafico o reparaciones en las
vias.

¢ Visualizacion del listado de clientes por cédigo y nombre.
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2. Registro de articulos:

e Registro de articulos por nombre, cddigo de referencia o por cddigo
de barras, con posibilidad de lectura automatica de estos cédigos a
través de la camara del teléfono movil.
3. Ventas:
¢ Informacion sobre precios y tarifas
¢ Informacion sobre descuentos y ofertas.

4. Conectividad con impresora:

e Posibilidad de imprimir documentos o facturas en una impresora
portatil

o Conectividad a través de infrarrojo o Bluetooth entre el dispositivo
movil y la impresora.

5. Historial de ventas:

e Acceso a la informacién sobre las ultimas ventas realizadas por
cada cliente.
e Registro de articulos vendidos, cantidad, precio y fecha de compra.

6. Cobros pendientes:

¢ Informacion sobre cobros y facturas pendientes
e Fecha de facturacién y vencimiento

7. Enlace con el sistema de gestidon empresarial:

e Aplicacion capaz de enlazar de manera directa al dispositivo movil
con el sistema de gestién empresarial, en este caso, SAP.

e Facilidad para exportar e importar informacion desde una base de

datos.
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8. Control de inventario:

e Acceso a informacion sobre el inventario disponible, tanto en el
vehiculo como en las bodegas de la empresa.

9. Control de incidencias:

e Posibilidad de registrar visitas no efectivas, es decir, aquéllas en las
que el vendedor si se acerca al punto de venta pero no se realiza
una compra.

e Registrar faltantes, devoluciones u 6rdenes pendientes.

10. Captura de inteligencia de mercado:

e Facilidad para capturar informacion sobre inteligencia de negocios,
por ejemplo: tendencia de ventas, rentabilidad por segmento,
apertura de nuevos puntos de venta en la zona, entre otros.

¢ Viabilidad para registrar informacion de inteligencia competitiva, que
permitira conocer las estrategias comerciales o financieras de la
competencia.

e Posibilidad de canalizar esta informacion hacia otras areas de la

empresa.

Una vez expuestas las caracteristicas de una solucion movil para la fuerza
de ventas, se describiran soluciones moviles que puedan ser utilizadas por los

administradores de los puntos de venta del canal tradicional.

En el marco tedrico se senalé la participacién de mercado que actualmente
ocupan los teléfonos inteligentes o ‘smartphones’. A pesar de la creciente
demanda, la penetracidén de teléfonos inteligentes aun es baja si se compara con

la de los teléfonos modviles convencionales, los cuales cuentan con un 79.2% de
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preferencia por parte de los usuarios ecuatorianos (Revista Vistazo, 2010).
Consecuentemente, al momento de considerar una solucién movil, no resultaria

apropiado limitarse a aplicaciones que funcionen en un unico tipo de teléfono.

Por esta razén, la propuesta para puntos de venta contempla dos
soluciones moéviles. La primera planea adaptarse a los requerimientos de los
clientes que no dispongan de un teléfono inteligente, que no tengan los medios
economicos para adquirirlo, 0 que se encuentren ubicados en zonas donde la
cobertura no facilite el acceso a internet movil. La segunda solucion, mas
sofisticada, incluye el uso de ‘smartphones’ como herramienta para mejorar la

eficiencia de las operaciones de los puntos de venta.

b. Solucién mévil para puntos de venta

i. Solucién movil para teléfonos inteligentes (Smartphones)

La solucion movil que se presenta en esta seccion se basa en una
aplicacion que ha sido desarrollada por la empresa espafiola Frogtek, para ser
utilizada en paises latinoamericanos. Esta aplicacion se llama TiendaTek y
funciona con el sistema operativo Android. Permite a los administradores de los
puntos de venta recibir y manejar informacion, comunicarse de manera mas facil
con los proveedores, registrar todos los movimientos del negocio, como costos y
créditos (TiendaTek). Ademas, trabaja conjuntamente con un lector de cddigo de
barras que se conecta via Bluetooth con el teléfono mdévil; de esta forma, se
puede registrar en detalle cada una de las ventas y el inventario que dispone la

tienda (TiendaTek).
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Tomando en cuenta las caracteristicas de TiendaTek, se propone que la
aplicacion para las operaciones de los puntos de venta, tenga las siguientes

caracteristicas:

1. Productos: Listado de todos los productos y referencias que hay en la
tienda. Informacién detallada de cada uno de los articulos, con su precio
de compra, margen de ganancia y cantidad en inventario.

2. Seguimiento de las ventas a crédito: Las ventas con crédito informal o fio

son muy comunes en este tipo de tiendas. Por esta razon es necesario que
se mantenga una lista de clientes que registre el valor y plazo de pago.

3. Control de inventario: Posibilidad de que el inventario se modifique

automaticamente cada vez que un producto es vendido y que indique
cuando el producto esta proximo a agotarse. Registrar las ventas con
ayuda de un lector de codigos de barra que se conecte con el dispositivo
movil.

4. Gastos del negocio: Registrar informacién sobre los pagos de los servicios

del establecimiento, como luz, agua, teléfono, entre otros.

5. Lista e informacion de contacto de los proveedores: Posibilidad de

comunicarse con los proveedores para realizar nuevos pedidos, sin
necesidad de que tengan que acercarse al punto de venta para tomar las
ordenes.

6. Recepcién de pedidos de clientes: Posibilidad de recibir mensajes de texto

y llamadas telefénicas por parte de los consumidores, con el fin de brindar
servicio a domicilio. Si bien es cierto, en el Ecuador esta modalidad no es

muy comun, ha probado tener buenos resultados en paises como
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Colombia, en el que las tiendas de barrio ofrecen servicio a domicilio
gratuito.
ii. Solucién maévil para teléfonos moviles convencionales
Esta solucion mdévil se enfocaria en satisfacer las necesidades de las
personas que disponen de un teléfono movil convencional, con capacidad de
enviar y recibir mensajes de texto. Las caracteristicas de la solucién movil
propuesta se mencionan a continuacion:

1. Comunicacion con proveedores: Posibilidad de comunicarse con sus

proveedores o distribuidores a través de un mensaje de texto que
especifique el pedido requerido.

2. Recepcion de mensajes de confirmacion: Una vez emitido el pedido, el

cliente debe recibir un mensaje de parte del proveedor que confirme la
recepcion del pedido e indique la fecha de entrega y el monto a cancelar.

3. Envio de mensajes sobre ofertas y descuentos: La empresa puede

aprovechar este medio para enviar a sus clientes informacién sobre las

ofertas, promociones y descuentos de su producto.

Como se puntualizé en el capitulo Ill, la compania esta analizando la
posibilidad de implementar un esquema de distribucidn a través de Televenta. Es
significativo sefalar que un dispositivo mévil puede constituir una mejor solucién

que la Televenta, principalmente por las siguientes razones:

e El esquema de Televenta requeriria la creacidn de un call center para
atender los pedidos de los clientes, lo cual supone invertir en la

infraestructura telefénica (conmutador y teléfonos), infraestructura de
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datos (computadoras y bases de datos), un distribuidor automatico de
llamadas, recursos humanos, entre otros.

e Al recibir pedidos a través de llamadas telefénicas, pueden producirse
cortes en el flujo de informacién si no se garantiza que los datos sean
transmitidos adecuadamente al sistema central de la empresa.

o Pueden producirse errores en la toma de pedidos como consecuencia de
cortes en las llamadas o interferencias.

e Finalmente, se perjudicaria el contacto e interaccion directa que la
empresa mantiene con los clientes, ya que el vendedor no iria

personalmente al punto de venta.

Por estas razones, se estima que una solucién moévil puede ser de mas
utilidad para la empresa porque garantizaria la interaccion directa con los puntos

de venta y facilitaria la integracion de la informacion.

41.3Uso de codigos de barra en los procesos de
distribucién

Para la integracion de la informacién del sistema de distribucion bajo
estudio, se cree importante el aprovechamiento de los cédigos de barras que
poseen los productos, con el fin de aumentar la eficiencia en los procesos de
generacién y gestion de pedido. Esto basado en lo expuesto en la revision literaria
sobre la importancia de la movilidad para capturar informacion en tiempo real y la
necesidad de reducir la subutilizacibn de recursos disponibles en una

organizacion.
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La tabla 13 que se encuentra a continuacion expone los potenciales usos

de los codigos de barra y sus ventajas en las operaciones de comercializacion y

distribucion:

Facilitar los
procesos de
generaciéon de

Se propone la creacion de un
catalogo de productos que incluya
todas las referencias junto con el
correspondiente codigo de barras.

Asi, el vendedor unicamente debera
usar un lector de codigos de barra 'y
registrar la cantidad deseada de
cada referencia.

¢ Agilidad en la atencion a los
puntos de venta

¢ Posibilidad de atender a mas
clientes por dia

inventario en los
puntos de venta

lector de codigos de barra, registrar
el inventario de los productos en los
puntos de venta.

pedido, para
Autoventa En el caso de disponer de un ¢ Precision en la toma de datos
yPreventa. . S )
teléfono inteligente, éste puede « Reduccion de errores en el
cumplir la funcion de lector a través registro del pedido
de la camara que incorpora y de una
de las aplicaciones de lectura de
cédigos, disponibles en el mercado.
¢ Obtener informacion sobre las
. El vendedor podra, a través de un existencias en puntos de
Registrar el venta

e Usar estos datos como input
para la planificacion de la
demanda

Facilitar las
actividades de
verificacion en los
procesos de
gestion de pedido

Utilizar un lector de cédigos de barra
para verificar los pedidos que
actualmente son inspeccionados de
forma manual por los asistentes de
bodega y luego por el vendedor o
transportista.

e Garantizar el correcto ingreso
de la informacion

¢ Reducir el tiempo empleado en
actividades de verificacion

¢ Reducir el numero de
empleados necesarios para
ejecutar actividades de
verificacion

¢ Reducir tiempos de carga y
descarga de mercaderia

¢ Eliminar la necesidad de horas
extra de trabajo en bodegas.

Tabla 13: Usos y ventajas de los codigos de barra

Elaborado por: Patricia Naranjo
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4.1.4 Soluciones tecnoldgicas adicionales

En la descripcién de los procesos de comercializacion y distribucion se
constatdé que algunos clientes del segmento Cuentas Clave emiten sus pedidos a
través de un correo electrénico dirigido al jefe de cuenta. En otros casos, el jefe
de cuenta debe ingresar al portal web de su cliente y captar el pedido desde esta
ubicacién (CLI - USFQ, 2011). Estas actividades implican un corte del flujo de
informacion desde los clientes hacia la empresa, puesto que requieren que los

pedidos sean ingresados manualmente al sistema central de DistriGoods.

Para atacar este problema y favorecer el adecuado flujo de informacion, se
propone que la empresa cree una pagina web a través de la cual los clientes de
las Cuentas Clave puedan ingresar sus pedidos. Esta pagina estaria conectada al
SAP de DistriGoods a través de una aplicacion middleware. De esta manera, los
pedidos serian ingresados a la pagina web y transmitidos directamente al sistema

central. La siguiente figura ilustra lo descrito:

Pedidos Pedidos

Pagina Web
DistriGoods

Ordenador
Cuentas Clave

Figura 33: Transmision de pedidos - Cuentas Clave
Elaborado por: Patricia Naranjo

En el caso de que los clientes dispongan de un portal web propio para
poner la orden, el jefe de cuenta estaria en posibilidad de transmitir el pedido
desde el portal web del cliente hacia el de DistriGoods, y asi permitir la

transferencia de la informacién hacia el SAP.
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4.1.5 Medidas de desempeno

Con el fin de eliminar el corte del flujo de informacion entre los
consumidores finales y la empresa, y aumentar la eficiencia del servicio brindado,
se propone incorporar otras medidas de desempefo en los procesos de
comercializacion, distribucién y venta, que permitan mejorar las operaciones y la

calidad de informacion sobre el mercado.

Actualmente, en los procesos de Preventa y Autoventa, no se manejan
indicadores sobre ventas perdidas. Este indicador puede resultar bastante util en
algunas categorias de producto en las que la compania no tiene liderazgo de
mercado. Al tener conocimiento de los productos faltantes que originan pérdidas
de ventas, se podra mejorar la estimacion de la demanda, lo cual tendra un

impacto directo sobre las ventas de la empresa.

Ademas, tomando en cuenta que la demanda de las rutas de Autoventa es
estimada en base a un promedio, la empresa no maneja indicadores relacionados
a los pronésticos de demanda. Por este motivo, se propone incorporar
indicadores sobre el horizonte de tiempo y error de los pronodsticos que se

calcularan con el método propuesto en el siguiente capitulo.

En resumen, de la tabla presentada en el Anexo 5, basado en las
caracteristicas actuales de la empresa, sin dejar de lado el resto de indicadores,
se considera principalmente importante la implementacion de los siguientes

indicadores:
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Porcentaje del costo
de las ventas perdidas
en relacion al total de

ventas

Ventas perdidas

Valor pedidos no entregados

Total ventas

Espacio temporal para
el cual los pronésticos
son calculados

Horizonte de
prondstico

Largo plazo: Entre 1 y 5 afios
Mediano plazo: Meses hasta 1 afio
Corto plazo: Dias hasta varias semanas

Mide la precision del
pronéstico,
permitiendo escoger
entre diferentes
métodos

Error de prondstico

Y:|Valor real, — Pronéstico,|

MAD = "
MSE = ¥ (Valor real, — Prondstico,)?
B n—1
|Valor real; — Pronstico,|
MAPE — z Valor real; *100

n

|Valor real; — Prondstico;|

WMAPE = ) Vaior real; ~* 100

n

Tabla 14: Indicadores de desempefiio logistico DistriGoods
Fuente: Adaptado de Mora, 2004; Fernandez, 2008; Chopra & Meindl, 2007

Ahora, con el fin de obtener mejor informacion sobre los consumidores

finales, se propone implementar los indicadores mencionados en la tabla 4 del

marco tedrico, la cual se repite a continuacion:

Ventas por linea de
producto

Permitira medir las unidades o montos
obtenidos de cada producto en los puntos de

venta.

Ventas por tamario de
pedido

Comparativo entre el tamafio de pedido
adquirido y las ventas reales

Cantidad comprada

Cantidad de producto consumida por el cliente
final

Grado de lealtad a la marca

Determinar si el usuario es frecuente, habitual
u ocasional

indice de repeticién de
compra

Frecuencia con la que el consumidor necesita,
compra y utiliza el producto.

Tabla 15: Indicadores de gestion logisticos (Puntos de Venta)

Fuente: (Jauregui, 2001)

El propdsito de la implementacion de estos indicadores es obtener

informacion sobre los clientes finales, sobrepasando la barrera de los

intermediarios, y eliminar las distorsiones que puedan presentarse en el
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comportamiento del mercado. Los indicadores sefialados en la tabla anterior
permitiran conocer el comportamiento del mercado, el inventario disponible en los
puntos de venta y la preferencia de los consumidores hacia los diferentes

productos ofertados.

Es importante tomar en cuenta que para poder implementar estos
indicadores, sera necesaria la participacidén proactiva de los puntos de venta, y su
respectiva capacitacion para mantener registros precisos y actualizados de estas

medidas de desempefio.

4.2 PROCESOS PROPUESTOS

En esta seccidén se presentan los procesos de comercializacion y gestion
de pedido que se sugieren, considerando las propuestas planteadas
anteriormente y con base en el andlisis de valor que se indica en los Anexos 7-10.
En estas matrices se sefialé la accion a tomarse con las actividades de los
procesos, dependiendo de si éstas agregaban o no valor y si eran o0 no
necesarias. Apoyandose en estos criterios, se han eliminado principalmente las

actividades de verificacion.

Mas adelante, se realizara un analisis de valor cualitativo, similar al del
capitulo 4, con el fin de comparar los porcentajes de actividades que agregan y no

agregan valor a los procesos.

4.2.1 Proceso de comercializacién y distribucion

a. Esquema de distribucion y comercializacion Autoventa

Esta propuesta asume los siguientes puntos:
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La fuerza de ventas de la compania dispondra de un teléfono celular que le
permita tener acceso a una solucion movil, ademas de un catalogo de
productos de todas las categorias, el cual incluira el cédigo de barras,
nombre, precio y descripcidon del producto. Para tomar el pedido, el
vendedor escaneara estos codigos y registrara la cantidad requerida. No
obstante, en el caso de falta de disponibilidad o mal funcionamiento del
lector, el vendedor podra ingresar los productos pedidos de manera
manual.

El vendedor o transportista haran uso del lector de cédigo de barras para
verificacion de mercaderia.

El reporte del inventario final del vehiculo sera registrado en el dispositivo
movil y transmitido al sistema central de la empresa. La confirmacién de
este reporte sera enviado de manera electrénica a la oficina administrativa.

El nuevo proceso de Autoventa se describe graficamente en la figura 35.

b. Esquema de distribucion y comercializaciéon Preventa

El proceso sugerido para la comercializacion y distribucion a través de

Preventa, asume las siguientes premisas:

Los vendedores dispondran de un teléfono celular, que le permita tener
acceso a una solucion mévil, y un catdlogo de productos de todas las
categorias, como el que se sugirié para Autoventa.

La solucién movil permitira el envio de informacion en tiempo real, desde el

dispositivo hacia el sistema central.

La figura 36 muestra de forma grafica el proceso sugerido para Preventa.
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Proceso Propuesto para la generacién de pedidos - Autoventa
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través del dispositivo
movil
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al sistema
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l

Consignar el dinero
Dirigirse a los puntos [EEELEEE
de venta que indica el [«
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l Entregar a
administracién facturas
Tomar el pedido de documentos de pago v
Esperar disponibilidad acuerdo a solicitud Enviar informacién Pag!
del cliente mientras —> del cliente y a impresora
revisa inventario en el sugerido portatil
punto de venta (12) l
l Impresién de la
factura en el
Cobrar las facturas vehiculo
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visita anterior
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Alistar el pedido [—>| pedido

INSTRUCCIONES:
I11: El cliente trasmite al vendedor informacién sobre
Transmitir ) los indicadores: ventas por tamafio de pedido,
informacién sobre Factura firmada cantidad comprada, lealtad a la marca, etc.
clientes finales 12: Escanear los cddigos de barra del catdlogo de
(11) productos e ingresar la cantidad de cada referencia.
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Revisar pedido
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Figura 34: Proceso propuesto para generacion de pedidos - Autoventa
Elaborado por: Patricia Naranjo
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Proceso propuesto para la generacion de pedidos - Preventa

Elaborar

reporte por ruta
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través de dispositivo movil

|

Dirigirse a los puntos
de venta que indica
el rutero

!

¢Finaliza
visitas a
lientes?

Consignar el
dinero
recaudado

Esperar disponibilidad del

cliente mientras se revisa . ici
» pendientes de la acuerdo a solicitud del

el inventario de i i
visita anterior cliente y sugerido
productos (12

Cobrar las facturas Tomar el pedido de

A

Entregar a
administracion
facturasy
documentos de pago

Transmitir
informacion sobre
clientes finales

(11)

Pagar la factura
pendiente de la
visita anterior

INSTRUCCIONES:
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sobre los indicadores: ventas por tamafio de
pedido, cantidad comprada, lealtad a la marca,
etc.

12: Escanear los cdédigos de barra del catdlogo de
productos e ingresar la cantidad de cada
referencia.

Figura 35: Proceso propuesto para generacion de pedidos — Preventa
Elaborado por: Patricia Naranjo
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4.2.2 Procesos de gestion de pedido

Para el disefio de los nuevos procesos de gestion de pedido, se tomaron
en cuenta las acciones propuestas en las matrices de valor agregado de los
Anexos 7-10. Principalmente, se trataron de eliminar las actividades de
verificacion repetitivas e innecesarias. Para los procesos de gestion de pedido, se

asumira que:

e Los operarios de bodega disponen lectores de cédigo de barras para las
tareas de preparacion y verificacién de pedidos.

e Los pedidos, ya sean de Autoventa o Preventa, se transmiten desde los
dispositivos moviles de los vendedores hacia el sistema central (SAP).

e En el caso de Autoventa, el reporte del inventario final del vehiculo se
transmite del dispositivo movil hacia el sistema de gestion disponible en la
bodega, y es verificado a través del uso de cédigo de barras. Finalmente,
el reporte confirmado se transmite electrénicamente hacia la oficina

administrativa.

En las figuras 37 y 38 se presentan los graficos correspondientes a los

procesos de gestidn de pedido para ambos esquemas de distribucion.
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Proceso propuesto para gestiéon de pedidos - Autoventa
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L. Transmitir
Descargar todo el fisica con el reporte )
. L Confirmar reporte
producto que no se —»{ de inventario final, -
X reporte electrdnico a
ha vendido usando el lector de -
-~ oficina central
y codigos de barra L
- 'I N Cargar el vehiculo
dRewsa;m as cajas con la mercaderia
e pro” WEED GHED establecida para el
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Transmitir reporte de De§cargar pedido del
Inicio inventario final del 5|§tem? .centrall ?I
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Figura 36: Proceso propuesto para gestion de pedidos — Autoventa
Elaborado por: Patricia Naranjo
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Proceso propuesto de Gestion de Pedidos - Preventa

Descargar los Generar listado
pedidos de pre- global por
venta del sistema vendedor
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A
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Figura 37: Proceso propuesto para gestion de pedidos — Preventa

Elaborado por: Patricia Naranjo




117

4.3 IMPACTO DE LA PROPUESTA SOBRE LOS PROCESOS DE

DISTRIBUCION

Se recordara que en la tabla 10 se identificaron siete oportunidades de
mejora en relacion al flujo de informacién de DistriGoods. Con la propuesta
presentada anteriormente, se estaria trabajando sobre estos puntos como se
explica en la siguiente tabla:

# Esquema Oportunidad Propuesta de mejora

. e o Los pedidos se emiten via electronica a través
Los pedidos electrdnicos emitidos por algunas

1 Preventa |Cuentas Clave son recibidos por el jefe de
cuenta y luego ingresados al sistema.

de la pagina web de DistriGoods, gue se
encontrard conectada directamente con el
sistema central de la empresa.

Preventa - . I Implementacién de lectores de cédigo de
2 Verificacién manual de mercaderia .

Autoventa barra que agiliten estas tareas.

. . i La informacidn registrada en el dispositivo
La informacion contenida en el PDA no se L ) ) .

Preventa - o B mavil se transmite en tiempo real al sistema
3 transmite sino hasta después de la ) .

Autoventa de informacion de la empresa, para acceder a

sincronizacion. . i
ella inmediatamente.

. ) B Registro de inventario disponible a través de
Preventa - |La revision del inventario en el punto de venta L o
4 - L un lector de cddigo de barras con conectividad
Autoventa |es una inspeccidn visual. i i . L
hacia el dispositivo movil.

La informacidn del cliente es receptada por el |Los puntos de venta manejardn indicadores de

Preventa - |vendedor; sin embargo, no se tiene consumo gue seran transmitidos desde el
3 Autoventa |informacion del consumidor final, es decirde [cliente final hasta el personal de la empresa, y
los clientes de sus clientes. registrados en el sistema central.
6 Preventa - |No hay posibilidad de actualizacion del rutero |Uso del sistema GPS de los teléfonos celulares

Autoventa |en tiempo real. para actualizacion de rutas.

) . L El reporte de inventario final confirmado se
El reporte confirmado de inventario final es y o . )
7 Autoventa o transmitira electréonicamente a fin de evitar el
transmitido manualmente.

traslado del operario.

Tabla 16: Propuestas de mejora para flujo de informacion
Elaborado por: Patricia Naranjo

El impacto de la propuesta sera determinado de manera cualitativa a través
del analisis de valor de los procesos propuestos y el analisis de desperdicio de la

metodologia Lean.
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4.3.1 Andlisis de valor agregado de los procesos

propuestos

Una vez redisefados los procesos, se formulé nuevamente un analisis de
valor con el objetivo de comparar los porcentajes de actividades que agregan y no
agregan valor a los procesos. Las matrices de valor agregado para los nuevos

procesos se muestran en los Anexos 11 a 14.

Los resultados del analisis de valor de los procesos que son manejados

actualmente en la empresa y los de la propuesta se indican en la siguiente tabla

comparativa:
PROCESOS ACTUALES PROCESOS PROPUESTOS
Mombre del Proceso
% VAR % VAE % SVA % VAR % VAE % SVA
Comercializacion y 25% 56% 19% 25% 69% 6%
distribucion Autoventa
Comercializacién y 11% 67% 22% 10% 70% 20%
distribucidn Preventa
Gestion de pedido 6% 44% 50% 7% 57% 36%
Autoventa
Gestion de pedido 13% 50% 38% 14% 57% 29%
Preventa

Tabla 17: Comparacion de resultados del analisis de valor
Elaborado por: Patricia Naranjo

Se puede observar que a través de los procesos propuestos, se han
reducido los porcentajes de las actividades sin valor agregado (SVA), y han
incrementado las actividades de valor agregado real y para la empresa (VAR y
VAE, respectivamente) en todos los casos. Sin embargo, se observa una
reduccién en el porcentaje correspondiente a las actividades VAR en el proceso
de comercializacion Preventa. Esto ha sucedido como consecuencia del aumento

de una actividad (Transmitir informacién sobre clientes finales), mas no como
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causa de una reduccion o eliminacion de actividades que agreguen valor para el
cliente.

De esta forma se observa que la restructuraciéon de los procesos impacta
en la reduccion de actividades que no agregan valor. No obstante, para llevar a
cabo un andlisis mas detallado, se recomienda un estudio de tiempos en las
operaciones de distribucion para definir el impacto de la propuesta de la solucion

movil y el uso de cddigos de barras.

4.3.2 Reduccion de desperdicio

En el capitulo anterior se aplicaron principios de Lean Manufacturing para
identificar los desperdicios que existen en el sistema de distribucion de la
empresa bajo estudio. En esta parte del proyecto, se analizara la reduccion en
varios de estos desperdicios como consecuencia de la restructuracion de los
procesos de distribucion y del flujo de informacion. A continuacion se encuentra
una tabla que enumera los desperdicios encontrados y los mecanismos de

reduccion:
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Durante el tiempo de espera el
vendedor registra el inventario
disponible en el punto de venta y
revisa las condiciones del
producto.

Garantizar la correcta
preparacion del pedido para que
Procesamiento |Repeticion de actividades de no sea necesario verificarlo. En
inapropiado verificacion de los pedidos caso de tener que efectuar
actividades de verificacion, usar
lector de cédigos de barra.

Vendedor espera disponibilidad

Esperas de cliente en el punto de venta

El asistente de bodega debe
movilizarse hasta las oficinas

Movimiento - : , .
. administrativas para entregar Envio electronico del reporte
excesivo o ! X : ) e
. . los reportes de inventario confirmado de inventario final.
innecesario ,
confirmado de las rutas de
Autoventa.
Repeticion de actividades de Garantizar la correcta
Defectos

verificacion de los pedidos preparacion del pedido.

Incorporacion de indicadores
sobre consumo de los clientes
finales, que son transmitidos por
los puntos de venta hacia la
empresa.

Participacion pasiva de los
Subutilizacion del | clientes dentro de los procesos

capital humano |de comercializacion y
distribucion.

Tabla 18: Mecanismos para reduccion de desperdicio
Elaborado por: Patricia Naranjo

Los desperdicios relacionados con sobreproduccion e inventario no
necesario, pueden ser contrarrestados con una adecuada planificacion de la
demanda en las rutas de Autoventa. Al aumentar la precision de los pronédsticos
de demanda, los camiones seran cargados con el producto necesario y no con

inventario en exceso.

En cuanto al transporte, por la naturaleza de los procesos de alistamiento y
despacho de pedidos, resulta necesario movilizar los pallets hacia la zona de
carga y descarga. No obstante, se debe tomar en cuenta que los pedidos no sean

movidos excesivamente para garantizar un adecuado manejo de materiales.
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Retomando la informacion de la Tabla 12: Impacto de los desperdicios

sobre las operaciones de la empresa, se puede estimar que al reducir los

desperdicios de sobreproduccion e inventario no necesario, reduciria también el

porcentaje de producto retornado y los costos asociados. Asimismo, al reducir las

esperas en los puntos de venta, se puede atender a mas clientes por dia y captar

mas pedidos. Por otra parte, al reducir el procesamiento inapropiado y el

movimiento excesivo, se disminuiria el tiempo empleado en actividades de

verificacion y traslado, respectivamente.

44

RETOS Y LIMITACIONES

A continuacion se analizaran algunas limitaciones y aspectos a tomar en

cuenta dada la propuesta presentada en este capitulo.

1.

Cddigos de barra: Este tipo de tecnologia presenta algunas limitaciones.
En primer lugar, para que los codigos puedan ser leidos por el escaner, es
necesario que no exista ninguna interrupcion, es decir, se requiere
visualizacion directa. Por otra parte, los cédigos son impresos sobre papel,
lo cual implica que pueden ser rasgados, ensuciados o dafados.
Finalmente, los cédigos de barra permiten identificar al fabricante y al tipo
de producto, pero no al articulo en especifico (Turban et al., 2006, pag.
229). En caso de requerir identificar a un articulo en particular, debera
considerarse el uso de otro tipo de tecnologia de identificacion automatica.
Medidas de desempeno: En cuanto a la implementacion de medidas de
desempeno, se pueden presentar problemas relacionados con el mal

manejo de informacion, errores de calculo, poca constancia en el registro
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de los indicadores, abuso en la utilizacién de indicadores (puede darse el
caso de tener indicadores excesivos y poco utiles).

Cobertura movil: Al plantearse la propuesta de una solucion moévil para
fuerza de ventas y puntos de venta, se mencion6 que sera necesario
pensar en el tipo de tecnologia mévil necesaria para ejecutar la aplicacion.
Es decir, debera considerarse qué tecnologia, si COMA, GSM o UMTS
soportara la solucién movil. Y asi, seleccionar la operadora que cuente con
las radio bases adecuadas y que tenga cobertura en las zonas de alcance
de la empresa. Es relevante pensar que puede darse el caso de que el tipo
de tecnologia necesaria no esté disponible en alguna zona de alcance de
DistriGoods.

Adecuaciones al Sistema de Planificacion de Recursos
Empresariales: Para la propuesta presentada, en caso de
implementacién, seria necesario realizar algunas adecuaciones al Sistema
de Planificacion de Recursos Empresariales, con el fin de que se adapten a
la nueva manera de hacer negocios. Particularmente, seria necesario
adaptar el sistema para que permita el ingreso de pedidos electronicos de
los clientes de las cuentas clave; ademas de incorporar una funcionalidad
que permita el envio electrénico de los reportes de bodega hacia el
personal administrativo. Otro factor a considerar seria la compatibilidad del
sistema con la solucion movil que se desarrolle y el servicio de transmision
de datos.

Limitaciones de los dispositivos moéviles: Como se menciond en la
revision literaria, el uso de dispositivos méviles podrian presentar algunas

limitaciones, entre las cuales se encuentran la falta de recursos
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relacionados con la energia de los dispositivos, ademas de su capacidad
de almacenamiento, procesamiento y conectividad. Asimismo, las
aplicaciones moéviles deben lidiar con problemas de conexién. Resultando
necesario que los programas que se desarrollen tengan mecanismos que
no dependan permanentemente de las conexiones de red, y tengan
alternativas de uso que permitan combatir la comunicacién que en algunos
casos podria ser un factor poco confiable (Schumacher, Gschweidl, &
Rieder, 2010).

Hurto de teléfonos celulares: Actualmente el valor de un teléfono
inteligente oscila entre los 220 y 660 ddlares aproximadamente,
dependiendo de las capacidades que éste tenga. Por esta razon, los
teléfonos celulares tienen mayor valor comercial que los PDA que utiliza la
empresa, lo que hace que sean mas propensos a robos. Tomando esto en
cuenta, si se desea migrar de los dispositivos actuales hacia teléfonos
inteligentes, sera necesario tomar algunas precauciones como adquisicion
de seguros contra robos.

Anadlisis de costos: Desafortunadamente, con la informaciéon disponible
hasta el término de este proyecto no fue posible realizar un analisis
econdmico de la propuesta planteada. Sin embargo, se puntualizaran
algunos factores que deberan ser tomados en cuenta para el desarrollo de
un analisis de costos.

a. Desarrollo de una pagina web: En este punto sera fundamental

analizar costos relacionados con el disefio, desarrollo vy

programacion de la pagina. Ademas, sera indispensable examinar
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costos anuales de dominio de internet, alojamiento web (web
hosting), operaciéon y mantenimiento (Bastidas, 2012).

Desarrollo de soluciones moviles: Este costo estara asociado con la

complejidad de la programacion y el tiempo que tome el desarrollo
de la aplicacion. Ademas, deberan tenerse en cuenta costos
anuales de mantenimiento y operacion; asi como costos
relacionados con actualizaciones de software, alojamiento web y
licencias (Bastidas, 2012).

Adquisiciéon de teléfonos celulares: Se debera analizar qué tipo de

funcionalidades se requiere que tenga el teléfono celular y la
compatibilidad de su sistema operativo con la solucién moévil que se
desarrolle. De acuerdo a esto, el costo oscilara entre los 220 y 660
USD.

Ademas, tendran que tomarse en cuenta pdlizas de seguro antirrobo
para estos dispositivos.

. Adecuaciones al ERP-SAP: En este punto deberan incluirse los

costos asociados a las modificaciones en el sistema SAP para
compatibilidad con las aplicaciones web y mdviles que se han
propuesto. Estos costos dependeran de la complejidad y el tiempo
de programacion que tomen estas modificaciones. Adicionalmente,
se tendran que incorporar costos de licencias que seran
establecidos por la empresa proveedora del software (Carrera,

2012).

. Adquisicion de lectores de codigos de barras: En cuanto a los

lectores de cddigos de barra, en el mercado se encuentra una gran
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variedad de disefios, cuyos costos oscilan entre los 120 y 1000
USD. La seleccién dependera del tipo de tecnologia que se requiera
(ya sea laser, con dispositivo o camara), la portabilidad y movilidad
del lector, el rango de lectura y el computador que recibira la
informacién de lectura (Metrologic México, 2006).

Capacitacion: Las propuestas de mejora presentadas en este
documento requieren tomar en cuenta costos de capacitacion al
personal de ventas en el manejo del dispositivo y solucion movil
propuestos. Ademas, deberan estimarse costos de capacitacion
para los administradores de los puntos de venta, ya que seran los
encargados de transmitir informacion sobre los consumidores
finales. Por ultimo, sera necesario examinar costos logisticos

relacionados a los talleres o seminarios de capacitacion.

Por ultimo, debera realizarse un analisis costo-beneficio comparando los

costos mencionados anteriormente frente a los ahorros y ventajas que la

propuesta formulada implica. Es decir, se requerira calcular los ahorros en

las operaciones de venta, distribucion y gestién de pedido. Particularmente,

sera necesario tener en cuenta los siguientes beneficios:

Reducciéon en el numero de operarios para actividades de
verificacion.

Disminucién de horas extras en actividades de preparacion y
despacho de pedidos.

Mejora en la planificacion de la demanda como consecuencia de la

obtencién de informacion sobre de mercado.
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e Aumento en el numero de pedidos generados por dia a través de la
disminucion en los tiempos de atencion a los puntos de venta.

o Reduccién de costos relacionados con el manejo de inventario en
los vehiculos como resultado de una mejor planificacion de la

demanda.
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CONCLUSIONES

Tomando en cuenta la informacién recopilada en la revisién literaria de
este proyecto, se concluye que existe una estrecha relacion entre el
intercambio de informacion y el nivel de integracion de la cadena de
abastecimiento; mientras mayor es la cantidad de informacion compartida
entre los componentes de la cadena, mayor sera la integracion de la
misma. Siendo importante para esto la generacion de indicadores y
medidas de desempeno compartidas que permitan cuantificar el progreso
conjunto de los integrantes de la cadena de suministro.

Asimismo, estudios han probado el desempefio eficiente de las tecnologias
de identificacion automatica (cddigos de barras y etiquetas electrénicas) en
la reduccion de costos operativos a lo largo de las cadenas de suministro.
De igual forma, algunos estudios tratan sobre la importancia de la
movilidad en aquellos casos donde la captura de informacion puede atacar
problemas de comunicacion y demoras en entregas. Este tipo de
tecnologia esta asociada con la reduccién de actividades que no agregan
valor a los procesos, y con el aumento de la satisfaccién de sus clientes.
En los ultimos afos, la telefonia mévil ha logrado un alcance superior a
otro tipo de tecnologias como el Internet. Particularmente, en el Ecuador, el
uso de telefonia celular registra cifras superiores a la poblacion nacional,
alcanzando mas del 109% de penetracion. Su amplio alcance y las
funcionalidades actuales que incorporan los dispositivos inteligentes

convierten a la tecnologia movil en una potencial herramienta de negocios.
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A nivel nacional, el canal de distribucion tradicional tiene mayor
participacién en el mercado que el canal moderno. En el caso particular de
la empresa, este canal abarca la mayor parte de los clientes de la
companiia, generando el mayor porcentaje en ventas (aproximadamente el
80% entre detallistas y mayoristas), lo cual refleja la importancia de este
segmento en la rentabilidad de la compaifiia.

En relacién a los procesos de distribuciéon de la empresa, se identificd que
el esquema de comercializacion denominado Preventa esta compuesto por
procesos push y procesos pull, siendo la orden del cliente lo que determina
el limite push-pull. Esto no sucede en el esquema Autoventa, donde todos
los procesos son de tipo push y debe trabajarse con informacion histérica
para estimar la demanda.

La empresa selecciona el formato de atencion a los clientes tomando en
cuenta el volumen de compra y su ubicacion, asi define qué clientes
atender por medio de Preventa y cuales a través de Autoventa.

En el caso de las rutas de Autoventa, la estimacién de carga en los
vehiculos se realiza bajo criterios empiricos, sin la aplicacién de un modelo
cuantitativo de pronésticos. La estimacion de esta demanda tiene un
impacto directo sobre el indicador de efectividad de carga en vans, el cual
compara las ventas reales con la carga inicial del vehiculo.

El flujo de informacion de los procesos de distribucion varia dependiendo
del esquema de ventas que se utilice. No obstante, tanto para Preventa
como Autoventa, los terminales portatiles (PDA) constituyen la herramienta

tecnoldgica base para la transmisién de pedidos.
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Respecto al analisis de valor efectuado para los procesos actuales, se
observd un bajo porcentaje de actividades que agregan valor real para el
cliente, y porcentajes mas altos de actividades sin valor agregado.
Ademas, se identifico qué actividades debian eliminarse, llegando a la
conclusion de que se trataba principalmente de las actividades de
verificacion.

Se identificaron cortes en el flujo de informacion dentro del sistema de
distribucion; entre los cuales se menciona la falta de tecnologia para
transmision electronica de pedidos de clientes cuentas clave, verificacion
manual de mercaderia, falta de sincronizacién en tiempo real de los
dispositivos moéviles o actualizacion del rutero, y la escasez de indicadores
sobre informacion del consumidor final.

A través del empleo de la metodologia Lean Manufacturing se identificaron
desperdicios en ocho categorias. Estos desperdicios estan principalmente
relacionados con la sobrestimacion de carga en camiones de Autoventa,
largas esperas en los puntos de venta, repeticion de actividades de
verificacion, traslado innecesario desde la bodega hacia las oficinas
administrativas, y participacién pasiva de los clientes dentro de los
procesos de comercializacion y distribucion.

Los desperdicios identificados impactan de manera negativa en las
operaciones de la empresa ya que provocan altos retornos de inventario y
manipulacién excesiva de producto. Las largas esperas en los puntos de
venta impiden que los vendedores atiendan mas clientes por dia. De igual

forma, el tiempo empleado en actividades de verificacién causa retrasos en
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los procesos de preparacidon y despacho de pedidos, e implican el uso de
mas fuerza laboral y/o horas extras de trabajo.

La propuesta planteada esta enfocada en cuatro aspectos principales:
mejorar el flujo de informacién, eliminando los cortes en la informacion,
mejorar las actividades de los procesos de distribucion, eliminar o reducir
los desperdicios identificados y disminuir las brechas tecnoldgicas
existentes.

Particularmente, la propuesta involucra la incorporacion de indicadores de
consumo que se trasmitiran desde el consumidor final hasta el sistema de
informacion central; la transmisién de pedidos en tiempo real, desde el
dispositivo movil hasta el SAP y sincronizacién automatica de la terminal
portatil con el sistema central de la empresa.

Los procesos que se proponen involucran el uso de tecnologia movil,
creacién de un portal web para recepcion de pedidos, aprovechamiento de
los cédigos de barras e implementacién de indicadores de gestion logistica,
que permitan reducir los desperdicios en los procesos y los cortes en el
flujo de informacién.

Se plantea la implementaciéon de soluciones moviles a través de telefonia
celular, tanto para la fuerza de ventas como para los administradores de
los locales comerciales.

El analisis de valor efectuado para los procesos propuestos, muestra una
reduccién en el porcentaje de actividades que no agregan valor y un
incremento en las que si agregan valor, permitiendo concluir que la
propuesta de integracion de informacion tiene un impacto positivo sobre los

procesos de comercializacién, distribucién y gestion de pedido.
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Los potenciales beneficios de la implementacion de la propuesta
presentada estan relacionados con la reduccién del numero de operarios
para actividades de verificacion; disminucion de horas extra en actividades
de preparacion y despacho de pedidos; mejoramiento del proceso de
planificaciéon de demanda, como consecuencia de la obtencion de
informacion del mercado; y aumento en el numero de pedidos generados
por dia como resultado de la agilidad de atencion a puntos de venta.

Los retos de la propuesta planteada consideran aspectos como:
limitaciones en el uso de cddigos de barras, manejo de informacién y
precision en el calculo de las medidas de desempefio, calidad de la
cobertura de telefonia movil, adecuaciones al sistema de planificacion de
recursos empresariales, limitaciones de los dispositivos moviles y hurto de

teléfonos celulares.
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RECOMENDACIONES

e Durante la revision de literatura, se pudo apreciar que en el Ecuador son
escasos los estudios sobre las condiciones actuales de los canales de
distribucion tradicionales, asi como informacion sobre las herramientas
tecnologicas que estos establecimientos emplean. Puesto que constituye un
canal de distribucion importante, es necesario que se impulse la elaboracion
de estudios que permitan conocer mas a detalle las caracteristicas de estos
establecimientos.

e Trabajar en programas y capacitaciones conjuntas con el sector tradicional
para que puedan incrementar la eficiencia en las operaciones de sus negocios
y tengan una participacion proactiva dentro de los procesos de la empresa,
contribuyendo a un progreso conjunto.

e Es recomendable implementar lectores de cddigos de barras que eliminen las
tareas de verificacion manual, agilicen las operaciones y reduzcan los errores
en las tareas de registro.

e Se recomienda la sustitucion de las terminales portatiles actuales (PDA) por
teléfonos celulares inteligentes, puesto que facilitan la transmisién de
informacion en tiempo real, y permiten el uso de aplicaciones para gestion de
ventas que estan disponibles en el mercado.

e En caso de emplear teléfonos méviles como asistentes para la gestion de
pedidos, debera tenerse en cuenta que son mas propensos a robos que otras
terminales moviles. Por tanto, sera necesaria la adquisicién de seguros contra

robos y el resguardo de la informacion registrada en estos dispositivos.
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Debido a las diferentes operadoras y tipos de tecnologia celular que existen,
es necesario considerar que al momento de optar por una solucion tecnoldgica
que incorpore el uso de telefonia mdvil, se tendra que tomar en cuenta qué
tipo de informacion se debera transmitir, para asi seleccionar la tecnologia
compatible (CDMA, GSM o UMTS) y la operadora que brindara el servicio.
Implementar indicadores de ventas perdidas para aquellas categorias en las
que la compadia no tiene liderazgo en el mercado; para de esta forma mejorar
la estimacion de la demanda.

Se recomienda también implementar indicadores de gestidon logisticos sobre
los consumidores finales, como: ventas por linea de producto, cantidad
comprada, grado de lealtad de la marca; esto con el objetivo de obtener
informacion para mejorar la estimacion de demanda y reducir las posibles
distorsiones en el comportamiento del mercado.

En caso de implementarse la solucion propuesta, debera tenerse en cuenta
las adecuaciones necesarias que deberan efectuarse en el Sistema de
Planificacién de Recursos Empresariales para permitir la conectividad con los
dispositivos moviles y la transmision automatica de la informacion. Asimismo,
deberan considerarse los costos y el tiempo de desarrollo que esto implica.
Como resultado del actual método de estimacién de la demanda en rutas de
Autoventa, el indicador de eficiencia de carga en vans es del 70%. Por esta
razon, para que la empresa pueda alcanzar la meta propuesta (80%), se
requiere analizar la posibilidad de implementar métodos cuantitativos de
pronostico de demanda para estas rutas, incorporando variables que
describan el comportamiento de la demanda real, su tendencia vy

estacionalidad. Asi, se tendra una base estadistica solida sobre la cual realizar
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estimaciones de demanda mas precisas que las actuales; contribuyendo al
aumento de la eficiencia de carga en vans, y a la reduccion de inventario

excesivo y costos relacionados.
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ANEXOS

Anexo 1: Porcentaje de abonados a teléfonos celulares - Latinoamérica

[ pais | 206 | 200 | 2006 | 20 | 2006 | om0 | 2006 | 2010 | 2006 | 2000
Panamd 2,174,451 6,496,155 3,294,583 3,516,820 66% 185% 82 5 6 1
Argentina 31,510,390 57,300,000 39,023,850 40,412,376 81% 142% 64 26 2
Uruguay 2,330,011 4,437,158 3,314,466 3,356,584 70% 132% 78 35 3
Guatemala 7,178,745 18,067,970 13,034,904 14,388,929 55% 126% 98 40 10 4
Honduras 2,240,756 9,505,071 7,017,769 7,600,524 32% 125% 124 41 19 5
El Salvador 3,851,611 7,700,336 6,074,487 6,192,993 63% 124% 85 45 6
Chile 12,450,801 19,852,242 16,468,677 17,113,688 76% 116% 72 62 2 7
Brasil 99,918,621 202,944,033 187,958,211 194,946,470 53% 104% 101 81 12 8
Peru 9,120,000 29,115,149 27,866,387 29,076,512 33% 100% 123 93 18 10
Venezuela 18,789,466 27,879,924 27,031,000 28,834,000 70% 97% 79 96 4 11
Colombia 29,762,715 43,405,330 43,696,540 46,294,841 68% 94% 80 100 5 12
Paraguay 3,232,842 5,914,711 6,008,597 6,454,548 54% 92% 99 105 11 13
Republica Dominicana 4,605,659 8,892,783 9,398,285 9,927,320 49% 90% 107 111 14 14
México 55,395,461 91,362,753 107,835,259 113,423,047 51% 81% 103 120 13 15
Puerto Rico 2,198,845 2,933,988 3,926,744 3,978,702 56% 74% 97 131 9 16
Bolivia 2,876,143 7,179,293 9,306,660 9,929,849 31% 2% 125 133 20 17
Costa Rica 1,443,717 3,035,007 4,381,820 4,658,887 33% 65% 121 141 17 18
Nicaragua 1,830,220 3,770,510 5,493,527 5,788,163 33% 65% 119 142 16 19
Belice 118,000 194,201 301,386 344,700 39% 56% 113 155 15 20
Haiti 1,200,000 4,000,000 9,479,136 9,993,247 13% 40% 163 169 21 21
Cuba 152,715 1,003,015 11,265,124 11,257,979 1% 9% 194 194 22 22

Elaborado por: Patricia Naranjo - Fuente: Banco Mundial, 2012
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Anexo 2: Telefonia movil en el Ecuador

La informacion del Censo Econémico Nacional efectuado por el Instituto
Ecuatoriano de Estadisticas y Cencos muestra que el teléfono celular sobresale
en cuanto al equipamiento en hogares ecuatorianos, como se constata en la

figura 44.

Equipamiento en hogares

83,3% 82,7% 8a.1%

46,6%

Linea Celular Computadora Acceso a Equipo de v DVD-VHS
telefdnica internet sonido
W 2008 m 2009 2010

Figura 38: Equipamiento en Hogares
Fuente: INEC-MINTEL, 2011

Asimismo, los resultados muestran que la penetracion de la telefonia
celular es mayor que la de Internet o telefonia fija. Durante el afio 2010, el mayor
porcentaje de lineas telefénicas fijas fue de 69%, registrado en la provincia de
Pichincha. De igual forma, esta provincia registr6 mayor acceso a Internet, no
obstante, éste no supera el 31%. En cambio, el porcentaje de tenencia de celular

se encuentra entre el 62 y 86% (INEC-MINTEL, 2011).
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Linea telefonica Celular Computadora Acceso a internet

| 2008 2009 2010 2008 2009 2010, 2008 2009 2010 2008 2009| 2010
Azuay | 57,7%| 58,1%| 62,2%| 67,0%| 70,8% 77,5%| 34,6%| 33,2% | 37.0% 14,4%| 13,6%| 16,6%
'Bolivar | 17,5%| 19,0%| 21,0%| 481% | 56,7% 63,1%| 7,9%| 10,1%] 1L6% 08%| 12%| 2,3%]
Cafiar | 283%| 287%| 32,6%| 63,2%| 650% 72,0%| 16,8%| 14,5%| 18,0% 39%| 3.1%| 38%
'Carchi 38,4%| 32,9%| 389%| 61,7%| 665% 69,0%| 163%| 154% 218% 20% 3,0%| 57%
'Cotopaxi 263%| 30,8%| 303% | 537%| 567%| 68,9%| 151%| 156% | 180% 16%| 2,0%| 44%
| Chimborazo | 28.0%| 28.4%| 298%| 47.0%| 528%| 62,0%| 187%| 17,6%| 19.0% 19%| 17%| 5.6%]
El Oro 26,3%| 26,7%| 27,1% | 714% | 76,5%| 83,5% | 18,7% | 19,8%  26,6% 2,4%| 4,5%| 81%
'Esmeraldas | 235%  256%| 30,2% 622% 67,5% 77.% | 12,6% 155% 17.0% 23%| 39% 7,6%
' Guayas 379%| 356%| 340% 744% | 826%| 84,6%| 192%| 22,5% 230% 64%| 7.6% B86%
'Imbabura | 365%| 373%| 37,5%| 654%| 67,7% 72,9%| 21,8% 24,3% 266% 42%| 44% 7,8%
loja | 289%| 21,9%| 27,7%| 59,0%| 64,6%| 73,9%| 18,6%| 19,0%| 229% 36%| 43%| 7,2%)
'Los Rios | 153%| 12,7%| 151% 71,5%| 752% 80,3%| 9,5%| 9,5%| 127% 14%| 09%| 3.4%
' Manabi 182%| 17,7%| 17,5%| 64,1% | 69,5%| 79,1%| 8,8% 12,6%| 149% 13%| 27%| 3,1%
'Pichincha | 61,4%| 66,3% | 69.0% B81,3%| 82,1% 858%| 42,6%| 46,7%  503% 17,1%| 20,6%| 30,8%
'Tungurahua | 394%| 389%| 40,7%| 62.2%| 669%| 744%| 22,8%| 235%  22.9% 32%| 66%| 9,9%
'santo Domingo | -| 30,1%| 43,3% | 77,0%] Bao% - 126%| 199% I is%| 8s%
|Santa Elena ' 73| 12,9% -| 6a,6%| 82,2% S ea%| 1159 1 os%| 2,7%
' Amazonia | 200%| 23,7%| 291% | 64,9% 641% 78,6%| 156% 17,4%  199% 21%| 2,7% 57%|

Figura 39: Equipamiento en el Hogar a Nivel Nacional
Fuente: INEC-MINTEL, 2011

En el Ecuador la tenencia de un dispositivo telefénico mévil, a mas de tener
mayor penetracién que el acceso a Internet, también sobresale ante el uso de
Internet, ya que existen muchos ecuatorianos que utilizan Internet en lugares
diferentes a sus hogares, como pueden ser centros de computo, cyber cafés,
institutos educativos, entre otros (INEC-MINTEL, 2011). El cuadro siguiente indica
que para el ano 2010, la provincia que registr6 mayor uso de Internet fue
Pichincha con cerca del 47%, seguida por Azuay con 38% (INEC-MINTEL, 2011).
La tenencia de celular para Pichincha y Azuay, es de 57.4% vy 47.4%,
respectivamente (INEC-MINTEL, 2011). Demostrando asi que en el pais la

tenencia de un celular supera al acceso y uso de Internet.
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2008| 2009 2010
Azuay 38,8% 42,7% 47,4%
Bolivar 22,4% 24,9 25,1%
Cafiar 29,2% 31,2% 33,9%
Carchi 32,4% 36,0% 34,9%
Cotopaxi 27,0% 29,2% 30,0%
Chimborazo 24,9% 2?,494 28,6%
El Oro 39,7% 40,4% 44,6%
Esmeraldas 29,1% 31,D%i 32,2%
Guayas 39.6% 46,9% 46,1%
Imbabura 34,9% 3?,ﬂ%| 40,8%
Loja 29,7% 36,1% 40,7%
Los Rios 32,9% 34,5% 39,2%
Manabi 30,2% 32,7% 35,1%
Pichincha 516% 557% 57,4%
Tungurahua 34,5% 384% 41,3%
Santo Domingo 00% 0,0%  0,0%
Santa Elena 1 385% 43,4%
Amazonia | 249% 33,6%
Total 21,4% 38,8% 23,9%

Figura 40: Tenencia de Celulares y Uso de Internet

2008 | 2009 2010
Azuay | 36,0%| 31,6% 37,5%
Bolivar | 13,0% 19,0% 19,0%
Cafiar 21,3% 17,4% 21,2%
Carchi | 18,3%| 19,7% 22,9%
Cotopaxi ' 17,9% 16,7% 19,6%
Chimborazo 21,9% 21,5% 23,5%
El Oro 22,8% 22,7%| 30,3%
Esmeraldas | 14,2% 16,6% 18,5%
Guayas 26,5% 28,9% 29,7%
Imbabura | 23,8% 24,0% 29,1%
Loja | 243% 231% 253%
Los Rios I 13,0% 11,5% 17,2%
Manabi | 123% 131% 181%
Pichincha | a16% a28% 469%
Tungurahua | 25,9%| 27,1% 29,2%
Santo Domingo | - 15,1% 25,5%
Santa Elena - 9,9% 15,6%
Amazonia | 169% 156% 20,3%
Total 25,7%| 24,6%| 29,0%

Fuente: INEC-MINTEL, 2011



146

Anexo 3: Operadoras de telefonia mévil en Ecuador

Como se mencion6é en el marco tedrico, en el Ecuador existen tres
operadoras de telefonia movil: Claro (Conecel), Movistas (Otecel) y Alegro (CNT-
EP). El crecimiento del numero de abonados por cada operadora se indica en la
siguiente ilustracion, la cual registra mensualmente el total de abonados de lineas

activas desde Enero 2009 hasta Octubre 2011 (SENATEL, 2011).

17,000,000

14,000,000

13,000,000

11,000,000

w

o

°

c

[=]

£

= -
@ .-‘-"-T_' ~ —=—iLlLL
T

2

3

=

€ 10,000,000

M —_— —+— CONECEL
2,000,000 ot

8,000,000

6,000,000 —a—TOTAL
5,000,000

M 4,485,371
3,000,000

2,000,000

1,660,060

311,342

Jan-09
Mar-09
Jul-09
Jul-10
Jul-11

May-09
Sep-09
Nov-09
Jan-10
Mar-10
May-10
Sep-10
Nov-10
Jan-11
Mar-11
May-11
Sep-11

Figura 41: Crecimiento abonados telefonia movil
Fuente: Datos obtenidos de SENATEL, 2011

Cerca del 70% del mercado de telefonia mévil estd cubierto por la
operadora Conecel, seguido por Otecel que abarca 28% del mercado y CNT-EP

que cubre apenas el 1.78% (SENATEL, 2011).



Figura 42: Participacion de Mercado en Lineas Activas 2011
Fuente: Adaptado de SENATEL, 2011

147

Actualmente, estas empresas ofrecen cobertura de tres tipos de tecnologia:

CDMA, GSM y UMTS™. En la siguiente figura se indica la distribucion de

radiobases a nivel nacional por tipo de tecnologia.
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Figura 43: Radiobases a nivel nacional (por operadora y tipo de tecnologia)
Fuente: Secretaria Nacional de Telecomunicaciones, 2011

19 Referirse al marco teérico para una descripcion de las tecnologias CDMA, GSM y UMTS.
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Asimismo, la Secretaria Nacional de Telecomunicaciones registra datos
sobre el numero de radiobases por tecnologia que cada una de las operadoras
mantiene en las diferentes provincias del pais, lo cual se muestra en las

siguientes graficas.

Radiobases Telefonia Mévil Celular
CDMA 2010

G o Lol

No. DE RADIOBASES

PROVINCIA e®

Figura 44: Radiobases CDMA
Fuente: Secretaria Nacional de Telecomunicaciones, 2011

En la figura 45 se puede apreciar que la tecnologia CDMA no tiene
presencia en algunas provincias como Galdpagos, Morona Santiago y Zamora
Chinchipe. Ademas, se aprecia que la operadora Movistar tiene mayor cobertura
CDMA comparada con la Alegro. Por otra parte, la figura 46 muestra que las
operadoras Claro y Movistar tienen cobertura GSM en todas las provincias del
pais, concentrando la mayoria de las radiobases en las provincias de Guayas y

Pichincha.
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Figura 45: Radiobases GSM
Fuente: Secretaria Nacional de Telecomunicaciones, 2011

Finalmente, en relacion a la tecnologia UMTS, la figura 47 indica, que para
el afio 2010, la cobertura de este tipo de tecnologia era muy pequena en la
mayoria de las provincias del Ecuador, siendo la operadora Claro la empresa que

mayor numero de radiobases dispone a nivel nacional.

Figura 46: Radiobases UMTS
Fuente: Secretaria Nacional de Telecomunicaciones, 2011
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En conclusion, al momento de optar por una solucion tecnologica que
incorpore el uso de telefonia movil, se debera considerar el tipo de tecnologia
adecuado al que deberan tener acceso los dispositivos moviles. Los datos
anteriores constituyen un punto de referencia para seleccionar la tecnologia y la

operadora con mayor cobertura.
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Anexo 4: Aplicaciones mdviles en Latinoamérica

A continuacion, se exponen algunos ejemplos de aplicaciones moviles

empleadas en empresas latinoamericanas.

BRASIL: La empresa brasilefia Navita, que trabaja en soluciones moviles

corporativas desde el afo 2006, desarrollé una aplicacion para Brasil Agro,
un fondo agricola con capitales argentinos. La aplicacién permitia a los
ejecutivos acceder al sistema SAP de la compafiia a través de sus
dispositivos Blackberry, desde localizaciones remotas. De esta forma,
pueden contar con informacibn de manera inmediata y aprobar
presupuestos o financiamientos. El resultado de este proyecto fue la

reduccion del tiempo del proceso en 85% (Dalmasso, 2010).
MEXICO: La empresa Mobext desarrolld, para el banco mexicano

Banorte, un simulador movil de créditos hipotecarios. Esta aplicacion
permite que los interesados en adquirir un crédito envien un SMS a un
numero determinado para recibir un link que los lleva al sitio web. Aqui
pueden cargar sus datos, montos y plazos para recibir una respuesta de
manera inmediata (Dalmasso, 2010).

URUGUAY: Handsoft es una empresa uruguaya dedicada al desarrollo

de software y la integracion de soluciones méviles. En el afio 2006 creo la
unidad de negocios Micropagos, que genera una aplicacién de pagos a
través de SMS. Cuando el usuario registra su teléfono moévil en una entidad
del sistema financiero u operadora de telefonia, puede realizar pagos a

cuenta de estas entidades (Dalmasso, 2010). En la actualidad, este
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sistema es utilizado en taxis, heladerias, boleterias de cine, bancos,
compainias de telecomunicaciones, cadenas de retail, entre otros
(Dalmasso, 2010).

ARGENTINA: Global Thinking Technologies, empresa argentina

desarrolladora de sistemas de gestion de redes, lanz6é la aplicacion
Nooma. Esta aplicacion provee un numero de linea fija, la cual permite a
los celulares con acceso a internet inalambrico hacer llamadas a tarifas
mas bajas que las operadoras telefénicas (Dalmasso, 2010).

Otro caso es el de la empresa Mobilenik. Mobilenik ha desarrollado una
aplicacién denominada SuperVentaMovil que es una solucion de fuerza de
ventas para Blackberry. Entre las caracteristicas de esta aplicacion se
encuentra la disponibilidad de agenda y rutas de clientes; toma de pedido y
facturacién en sitio; acceso a cuenta corriente y cobranzas; acceso a
objetivos y desempefio en ventas; disponibilidad de informacién sobre
pedidos, facturas y pagos; mensajeria entre empleados y oficina;
localizacion a través de GPS vy facilidad para integrarse con cualquier ERP
(Mobilenik, 2011).

COLOMBIA: Alpina Productos Alimenticios S.A., junto con el programa

NextLab del MIT, se encuentra trabajando actualmente en un proyecto de
ventas moviles y servicio al consumidor. El objetivo es desarrollar una
aplicacién movil que pueda ser usada por la fuerza de ventas de Alpina
para cargar, en tiempo real, la informacién de pedidos y ventas de los

clientes de los canales de distribucion tradicionales (NextLab, 2011).
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Ademas, esta empresa esta trabajando en otra aplicacion que pueda ser
utilizada por el departamento de logistica y distribucion para que reciban la
informacién de pedidos de la fuerza de ventas, revisen el inventario y
contacten a los transportistas para el despacho de pedidos. Se busca que
esta aplicacion permita tener informacién sobre el proceso de carga y
entrega de pedidos (NextLab, 2011).

Por otra parte, la administracién de la empresa multinacional Unilever esta
trabajando para crear una aplicacion que pueda ser utilizada por los
vendedores de helados para acceder a informacién sobre la temperatura
de los contenedores, inventario existente, ubicacion, etc. Ademas, se
trabaja para que la aplicacién permite registrar ventas y recibir pagos

(NextLab, 2011).
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Entregas
perfectamente
recibidas

Porcentaje de pedidos que no
cumplen las especificaciones
de servicio o calidad

Pedidos rechazados * 100
Total de 6rdenes de compra recibidas

Costo por unidad
despachada

Porcentaje de manejo por
unidad sobre gastos operativos
de la bodega

Costo Total Operativo Bodega

Unidades Despachadas

Nivel de utilizacion

Capacidad real de los camiones
con relacion a su capacidad de

Capacidad real utilizada

de camiones o Capacidad real del camion (kg 6 m?3)
disefio en volumen y peso
Nivel de . . .
o Porcentaje de entregas Total de pedidos no entregados a tiempo
cumplimiento de . -
oportunas y efectivas Total de pedidos despachados
entregas

Margenes de
contribucion

Porcentaje de los margenes de
rentabilidad de cada referencia

Venta real del producto

Costo real directo del producto

Ventas perdidas

Porcentaje del costo de las
ventas perdidas en relacion al
total de ventas

Valor pedidos no entregados

Total ventas

Referencias por
orden

Porcentaje de referencias
entregadas de acuerdo al total
de referencias solicitadas

Total referencias entregadas

Total referencias pedidas

Volumen por orden

Porcentaje de cumplimiento en
volumen segun el volumen
pedido por el cliente

Total volumen entregado

Total volumen pedido

Ordenes completas

Porcentaje de 6rdenes
entregadas completas respecto
al total de 6rdenes solicitadas

NuUmero de érdenes completas entregadas

NuUmero de érdenes entregadas

Horizonte de
pronostico

Espacio temporal para el cual
los pronédsticos son calculados

Largo plazo: Entre 1 y 5 afios
Mediano plazo: Meses hasta 1 afio
Corto plazo: Dias hasta varias semanas

Error de prondstico

Mide la precision del pronéstico,
permitiendo escoger entre
diferentes métodos

Y| Valor real, — PronOstico|

MAD = =
Val 1; — Prondstico,)?
MSE = Y.(Valor real; — Prondstico,)
n—1
5 |Valor ri?;fo; fer;rtlostlcotl + 100
MAPE = =
¥ [Valor rvi}aallio—r ir;r'lésticoil <100
WMAPE = = 1

Elaborado por: Patricia Naranjo

Fuente: Mora, 2004; Fernandez, 2008; Chopra & Meindl, 2007
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Anexo 6: Diagrama Input-Output de procesos de comercializacion,

distribucién y gestion de pedidos

Pedidos de clientes—»

Facturas y documentos de pago—»
——Informacién de clientes . .
Dinero consignado—»

Reporte por ruta——»

Informacion de clientes Cliente satisfecho (Producto entregado)—»

Reporte inventario final—»
Pedidos de clientes—»

Rutero e informacién
sobre sugeridos

Producto terminad

Facturas y documentos de pago—»
Dinero consignado——»
Informacién inventario

inicial del vehiculo Reporte por ruta——»

Cliente interno satisfecho
(Pedidos separados por vendedor)

————Listado de pedidos

Reporte inventario final . . .
Cliente interno satisfecho
—

(Pedidos separados por ruta)

Producto no vendido

Cajas completas con
producto fraccionado

Listado de pedidos

Elaborado por: Patricia Naranjo
Fuente: CLI - USFQ, 2011
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Elaborado por: Patricia Naranjo - Fuente: CLI - USFQ, 2011

# Actividad Descripcion Simbolo VAR | VAE | SvVA Justificacion Accion
Verificar gue la mercaderia del vehiculo N B deb +i . I
o necesario porque se debe garantizar precision a -
1 concuerde con el documento de cargue (@] I:,'> N 1 Eliminar
B , D momento de preparar el pedido
de la ruta )
2 Dirigirse a los puntos de venta que indica O l:l D v 1 N B tend | client Mei
4 ecesario para atender al cliente ejorar
el rutero iy P !
] Mecesario, el cliente prioriza la atencion a los
3 Esperar disponibilidad del cliente |:|'> ) N 1 i Optimizar
P P O ; consumidores antes que al vendedor P
Cobrar facturas pendientes del dia
1 i |:|'> ] N 1 Mecesario para el funcionamiento del negocio Mejorar
anterior L P 2 j
Revisar presencia de categorias en el N Mecesario para cumplir requerimientos de la
s Ol [ DV 1 Mejorar
punto de venta " empresa
- - - —— . - = - -
Limpiar exhibidores y acomodar MNecesario para satisfacer requerimientos del cliente
53 p . ¥ |::> |:| D v 1 N p 4q Mejorar
exhibicidn y cuidar la imagen del producto
7 Tomar el pedido a través de handheld # |::> I:l D v 1 Mecesario para procesar el pedido Mejorar
38 Imprimir factura * I::) |:| D v 1 MNecesario para satisfacer requerimientos legales Mejorar
9 Alistar pedido ( |::> |:| D v 1 Mecesario para atender al cliente Mejorar
10 Entregar pedido O I:l D v 1 Mecesario para atender al cliente Mejorar
11 Cliente firma la factura ‘ I::> |:| D v 1 Mecesario para satisfacer requerimientos legales Mejorar
12 Imprimir reporte de inventario final # |::> I:l D v 1 MNecesario para mantener control del inventario Mejorar
13 Consignar dinero recaudado ( = (]| D] N 1 Mecesario para el funcionamiento del negocio Mejorar
Llevar a administracién los pedidos, Mecesario para gue administracion emita el reporte
14 P 'S D~ 1 paraq P Optimizar
facturas y documentos de pago por ruta
15 Elaborar reporte por ruta ( I::> I:l D v 1 MNecesario para el funcionamiento del negocio Mejorar
Cargar informacion de ruta del siguiente ‘
16 |:|'> N 1 Mecesario para atender a los clientes al dia siguiente Mejorar
dia en la hand held LD P & !
Total 4 9 3
Porcentaje Actividad 25% | 56% [ 19%
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Elaborado por: Patricia Naranjo
Fuente: CLI - USFQ, 2011

i Actividad Descripcion Simbolo VAR | VAE | SVA Justificacion Accion
Dirigirse a los puntos de venta que indica
1 ) Q 1 Mecesario para atender al cliente Mejorar
el rutero .__I__:I D P )
) Mecesario, el cliente prioriza la atencidn a los
2 Esperar disponibilidad del cliente (D] |:'|> ) N/ 1 ' Optimizar
P P g consumidores antes que al vendedor P
Cobrar facturas pendientes del dia
3 ‘ |:|'> N/ 1 Mecesario para el funcionamiento del negocio Mejorar
anterior e D D P € )
3 MNecesario para cumplir requerimientos de la
4 Revisar inventario de productos (] |:|'> ) N/ 1 Mejorar
P . D empresa !
-_-d—
5 Tomar el pedido a través de hand held ( I::> |:| D V 1 Mecesario para procesar el pedido Mejorar
o Consignar dinero recaudado ( |::> |:| D V 1 Necesario para el funcionamiento del negocio Mejorar
Llevar a administracidon los pedidos, Mecesario para que administracion emita el reporte
7 ? O OlD| Y 1 parad P Optimizar
facturas y documentos de pago por ruta
3 Elaborar reporte por ruta ( |::> |:| D V 1 Mecesario para el funcionamiento del negocio Mejorar
Cargar informacion de ruta del siguiente ‘
9 |:'|> N/ 1 Mecesario para atender a los clientes al dia siguiente| Mejorar
dia en la hand held LD ? & )
Total 1 ] 2
Porcentaje Actividad 11% | 67% | 22%
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Elaborado por: Patricia Naranjo
Fuente: CLI - USFQ, 2011

# Actividad Descripcion Simbolo VAR | VAE | SWA Justificacion Accion
Entregar reporte de inventario final del
1 hi gl P O ’ I:l D V 1 Necesario para posterior verificacion Mejorar
wvehiculo
2 Descargar todo el producto que no se ha (' I:l D \7, 1 Mecesario para completar cajas de producto Mei
I::> ejorar
vendido | fraccionado !
~]
werificar mercaderia fisica con el reporte
3 (] I:,'> N 1 |MNecesario para controlar y registrar el inventario Optimizar
de inventario final del vehiculo ? D P ¥ reg P
Necesario para que administracion emita el reporte
4 Confirmary sellar reporte O | = ’ O~ 1 0 para g p Optimizar
por ruta
e Mecesario para gue administracidn emita el reporte o
5 Llevar reporte a oficina central O I:l D V 1 + Cptimizar
por ruta
& Rewisar si las cajas de producto estan O D V 1 Mo necesario porgue ya se verificd la mercaderia con Elirmi
I:'|> iminar
llenas v el reporte de inventario final
~ -
Completar cajas con producto (
7 I:'|> NS 1 Necesario para lograr un output del proceso Mejorar
fraccionado F— | l:l D P g P P !
__‘-‘-‘-\—|—|_.
8 Almacenar producto O I::) I:l D F 1 |MNecesario para poder abastecer otros pedidos Optimizar
"1
_,_._-—l-'-'-'_'-_
9 Generar listado global ( I::> |:| D v 1 Necesario para preparar el pedido Mejorar
10 Generar listado de separacidn por ruta # |::> |:| D v 1 Necesario para preparar el pedido Mejorar
Alistar pedido por referencia de
11 |:|'> N 1 Necesario para preparar el pedido Mejorar
producto I:l D P prep P !
B} Mecesario para garantizar gue el cliente reciba el ;
12 Separar el pedido de acuerdo a la ruta |::> |:| D v 1 did let Mejorar
pedido completo
Ubicar producto en la zona de espera
13 N 1 |Mecesario para abastecer los camiones Optimizar
para cargue O I:l D P P
werificar que la mercaderia fisica Mo necesario porgque se debe garantizar precision al
14 |:|'> N 1 Eliminar
concuerde con el documento de pedido O " D momento de preparar el pedido
- - ——
Cargar el vehiculo con la mercaderia (
15 |:|'> N 1 Necesario para distribuir el pedido a los clientes Mejorar
establecida para el siguiente dia - I:l D P P !
16 El vendedor o transportista verifica el O H‘ D v 1 Mo necesario porgque se debe garantizar precision al Elirmi
> iminar
pedido momento de preparar el pedido
Total 1 7 8
Porcentaje Actividad 6% |44% | 50%
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Elaborado por: Patricia Naranjo
Fuente: CLI - USFQ, 2011

# Actividad Descripcion Simbolo VAR | VAE| 5VA Justificacion Accion
1 Descargar pedidos del sistema , IZ:> |:| D v 1 Mecesario para preparar el pedido Mejorar
2 Generar listado global por vendedor + |::> |:| D \T/ 1 Mecesario para preparar el pedido Mejorar

Alistar pedido por referencia de
3 |:|'> N/ 1 Mecesario para preparar el pedido Mejorar
producto + [l D para prep P !
Garantiza que el cliente reciba el pedido correcto y
4 Separar el pedido de acuerdo al cliente |:|'> 0l 1 Mejorar
P P ( l:l D completo !
Ubicar producto en la zona de espera
3 \/ 1 |Mecesario para abastecer los camiones Optimizar
para cargue O D D P P
g
Verificar que la mercaderia fisica Mo necesario porque se debe garantizar precision al
& i) > N/ 1 Eliminar
concuerde con el documento de pedido __.--"‘> D momento de preparar el pedido
Cargar el vehiculo con la mercaderia (’
7 |:|'> N/ 1 Mecesario para distribuir el pedido a los clientes Mejorar
establecida para el siguiente dia - [l D P P !
El vendedor o transportista verifica el Mo necesario porque se debe garantizar precision al
8 |:|'> \ 1 Eliminar
pedido O ‘ D mamento de preparar el pedido
Total 1 4 3
Porcentaje Actividad 13% | 50% | 38%
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Diagramas de Valor para Procesos Propuestos -—

Elaborado por: Patricia Naranjo

# Actividad Descripcion Simbolo VAR | VAE| SVA

Dirigirse a los puntos de venta que indica

1 1
el rutero O ’ I:I D V

ra

Esperar disponibilidad del cliente

2 mientras revisa inventario en el punto de I::> |:| D v 1
venta

3 Cobrar facturas pendientes de la visita I::> I:I D V 1
anterior
Transmitir informacion sobre clientes

4 1
e @~ 0DV
Limpiar exhibidores y acomodar

5 1
®~|0|D|V
Tomar el pedido de acuerdo a solicitud

B 1
del cliente y sugerido + = D D v

7 Imprimir factura + = | [ ] D N 1

g Alistar pedido ( = | LD V] 1

9 Entregar pedido O L1 DN 1

10 Cliente firma la factura ( =[] D N 1
Generar reporte de ventas e inventario

11 1
final del vehiculo ( = D D v
Transmitir reporte de inventario final al

12 1
sistema O I:I D V

13 Consignar dinero recaudado ( E:> |:| D v 1
Llevar a administracian los pedidos,

14 1
facturas y documentos de pago O I:I D V

15 Elaborar reporte por ruta ‘ |::> |:| D V 1
Actualizar informacidn en el sistema ‘

16 1
central E:> I:I D v

Total 4 11 1
Porcentaje Actividad 25% |69% | 6%
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Anexo 12: Diagramas de Valor para Procesos Propuestos -
Comercializacion y distribucidn Preventa
# Actividad Descripcion Simbolo VAR | VAE| SVA
Descargar rutero e informacidn de
1 1
clientes a través del dispositive mdvil Q = D D v
Dirigirse a los puntos de venta que indica
2 1
el rutero O I:I D V
Esperar disponibilidad del cliente
3 1
mientras se revisa inventario E:> D D V
Cobrar facturas pendientes del dia i
a 1
anteriar '::> I:l D V
Transmitir informacidn sobre clientes
> finales O I:I D V !
Tomar el pedido segun solicitud del
B 1
cliente y sugerido ‘ E:> D D v
7 Consignar dinero recaudado ( = | [ ] D N 1
Llevar a administracidn los pedidos,
8 1
facturas y documentos de pago O D D V
9 Elaborar reporte por ruta ‘ E:> |:| D v 1
Actualizar informacion en el sistema ‘
10 central E:> I:I D V !
Total 1 7 2
Porcentaje Actividad 10% |70% | 20%

Elaborado por: Patricia Naranjo
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Anexo 13: Diagramas de Valor para Procesos Propuestos — Gestidon

de Pedidos Autoventa

# Actividad Descripcion Simbolo VAR | VAE| SVA

Transmitir reporte de inventario final del

1 1
dispositivo movil al sistema O 7 D D v
Descargar todo el producto que no se ha (’

2 1
vendido ,__E:> D v

""l-,\‘

Verificar mercaderia fisica con el reporte

3 1
de inventario final del vehiculo O E:> ? D V

4 Confirmar reporte O IZ:} ) D v 1
Transmitir reporte electrénico a oficina

2 1
central O I:I D v
Completar cajas con producto

6 1
fraccionado -—E":)-__h__l_:l D v

——]
7 Almacenar producto O (p |:| D F 1
| ]
-__'___._—-_

g Generar listado global " IZ> |:| D v 1

9 Generar listado de separacidn por ruta + |::> |:| D V 1
Alistar pedido por referencia de

10 1
At ® - 0DV

11 Separar el pedido de acuerdo a la ruta ( |::> |:| D v 1
Ubicar producto en la zona de espera

12 1
para cargue O D D V
Cargar el vehiculo con la mercaderia

13 1
establecida para el siguiente dia ( E:> D D \_/
Descargar pedido del sistema al ‘

14 1
dispositivo movil E:> D D v

Total 1 8 3
Porcentaje Actividad 7% |57% | 36%

Elaborado por: Patricia Naranjo
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Anexo 14: Diagramas de Valor para Procesos Propuestos — Gestidon

de Pedidos Preventa

i Actividad Descripcion Simbolo VAR | VAE|SVA
1 Descargar pedidos del sistema , |::> |:| D V 1
2 Generar listado global por vendedor + |::> |:| D v 1
Alistar pedido por referencia de
3 1
At ®=|0D|v
4 Separar el pedido de acuerdo al cliente ( = | [] D V4 B!
Ubicar producto en la zona de espera
5 1
para cargue O D D \'7
Cargar el vehiculo con la mercaderia
i] 1
establecida para el siguiente dia < E:> I:I D v
Entregar al vendedor o transportista los
7 1
documentos de pedido O I:I D V
Total 1 4 2
Porcentaje Actividad 14% |57% | 29%

Elaborado por: Patricia Naranjo




