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1.

INTRODUCCION
1.1. Grupo Grandes

GRUPO GRANDES es una empresa ecuatoriana con 24 afos en el mercado, que se
dedica al almacenamiento, envase y comercializacién de productos para las areas agricola,
avicola y veterinaria.

Dentro su portafolio se encuentran productos como bioestimulantes, fertilizantes minerales,
farmacos veterinarios, nutricion foliar, suelo y agua, etc.

Grupo grandes dentro de su organizacién tiene como vision la de “ser una empresa con
nuevos retos de crecimiento hacia otras lineas de negocio y comercializacién de nuevos
productos.”(Grupo Grandes, s.f.)

1.2. Nindalgo - Grandes Foods

GRANDES FOODS es una empresa ecuatoriana que pertenece al Grupo Grandes e inicié
operaciones a finales del afio 2019 en su planta de produccion ubicada en Sigchos
provincia de Cotopaxi.

Debido a que la mayor parte de los clientes de la empresa se encuentra en Quito, la
empresa cuenta con un centro de distribucién ubicado al norte de la ciudad en la parroquia
Carcelén.

La empresa Grandes Foods cuenta con dos lineas principales de productos dentro de su
portafolio.

e Productos lacteos como leche, queso fresco, queso mozzarella y yogurt con un total
de 35 SKU; y,
e Embutidos como chorizos, salchichas y longaniza con un total de 25 SKU.

En tiempos pre pandémicos, la empresa estaba orientada al negocio B2B. Sus principales
clientes eran hoteles y restaurantes. Sin embargo, debido al impacto econémico que la
pandemia COVID-19 causé a nivel mundial, las ventas se vieron gravemente afectadas, lo
que obligé a la empresa a expandir su portafolio de clientes, buscando llegar también al
cliente final, ingresando asi al mercado B2C.

1.3. Problematica en la logistica

Debido a esta ampliacién en su linea de negocio, la empresa tuvo que mejorar la logistica
en todo nivel, y las rutas de entrega no fueron la excepciéon. Era necesario poder cumplir
con las fechas y tiempos de entregas requeridas por los clientes, muchos de los cuales, se
encontraban fuera del cronograma de entregas elaborado por la empresa.

Los inconvenientes con las rutas de entrega de productos, derivé en pérdida de clientes,
ineficiencia en los trayectos y aumento en costos operativos. Ademas, un ambiente de
cambio constante, debido a las politicas sanitarias de pandemia, exigié a la empresa crear
una estructura administrativa que permita adaptarse rapidamente. Por ejemplo, en los
primeros meses, cuando la empresa inicia en el negocio B2C, se disponia de calles sin
trafico y con circulacion exclusiva para la distribucién de alimentos. Un afio y medio mas
tarde, Quito ha regresado a sus niveles habituales de trafico, por lo cual, cualquier modelo
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de optimizacion quedaria desactualizado en el caso de existir algun cambio normativo, de
contexto o circunstancial.

2. OBJETIVO GENERAL DEL PROYECTO

Generar una estrategia y una hoja de ruta que permita a la empresa implementar procesos
administrativos y operativos, con la finalidad mantener rutas éptimas adaptadas a los
cambios permanentes.

2.1. Objetivos Especificos

e Levantar un diagndstico de la situacion actual de la empresa en base a los datos
administrativos y operativos de la misma.
Definir las métricas de arranque.
Plantear una estrategia y hoja de ruta.

3. DEFINICIONES CLAVE

Para poder entender de mejor manera el proceso de diagndstico, a continuacién se
presentan definiciones de conceptos claves para la consultoria a Grandes Foods.

Ruta: “Camino o direccién que se toma para un proposito”. (RAE, s.f)

Optimizar: “Buscar la mejor manera de realizar una actividad”. (RAE, s.f)

SKU: “Cddigo que identifica a un producto concreto que esta a la venta”. (de Tena,
2020)

e KPI: “Es un indicador clave de progreso hacia un resultado esperado”. (KPI ORG,
s.f)

e Diagnostico: “Recoger y analizar datos para evaluar problemas de diversa
naturaleza”. (RAE, s.f)

e Meétrica de arranque: Indicadores (KPl) que muestran la situacion actual de la
empresa.

e Meta: Aquello que se desea alcanzar mediante una accion o procedimiento
especifico. (Concepto, 2021)

e Cultura organizacional: “Es el conjunto de creencias, habitos, valores, actitudes y
tradiciones de los miembros de una empresa”.(Significados, 2020)

e Estructura organizacional: “La estructura organizacional es el modelo jerarquico que
una empresa usa para facilitar la direccion y administracion de sus
actividades”.(Cenpromype, s.f)

e CIIU: Clasificacién Industrial Internacional Uniforme



OBJETIVO DEL DIAGNOSTICO

e FEvaluar la situacion actual en el plano estratégico-administrativo que la empresa
tiene hasta el momento para mantener un sistema de rutas de entrega optimizado en
el tiempo.

e Levantar informacioén relacionada con la empresa y sus actividades en el area de
distribucion.

Analizar la informacién recopilada de los representantes de la empresa.
Definir métricas de arranque del proyecto.

DESCRIPCION DE LA METODOLOGIA

5.1. LEVANTAMIENTO DE INFORMACION

Para obtener informacion relevante para la etapa de diagnéstico se contempld la
investigacion hacia los principales actores del proceso de produccién, comercializaciéon y
logistica de la empresa Grandes Foods.

5.1.1. Area de produccion

Se realiz6 una visita de campo a la planta de producciéon ubicada en Sigchos,
provincia de Cotopaxi. La visita de campo “es un método de recoleccion de datos
cualitativos encaminado a comprender, observar e interactuar con las personas en
su entorno natural” (QuestionPro, s.f.).

En esta visita de campo se tuvo como objetivo conocer las instalaciones de la
planta, ademas se pudo observar ciertos procesos como la recepcion de materia
prima y la elaboracion de algunos de los productos como leche, crema y distintos
tipos de queso.

Durante la visita, se realizd una entrevista abierta al jefe de produccion, quien es uno
de los principales roles dentro de esta area.

Como se menciona en el articulo “Entrevista abierta”, una entrevista abierta es una
técnica cualitativa de investigacion en la cual se propicia una conversaciéon no
estructurada entre una persona que entrevista y un entrevistado. Esta basada en
preguntas generadas espontaneamente como parte de la interaccién
comunicacional. (Corvo, 2021)

De esta manera, se pudo levantar informacion de gran importancia referente a la
operacion, procesos, practicas, cuellos de botella, entre otros.

5.1.2. Area comercial y logistica

Al igual que el area de produccién, en el area comercial, se realizd una entrevista
abierta de modalidad virtual con el jefe de ventas, cuyo rol es uno de los mas
importantes, debido a que se encuentra encargado tanto area comercial como de la
logistica de las entregas. De ésta forma, se mantuvo una conversacién no


https://www.questionpro.com/es/datos-cualitativos.html
https://www.questionpro.com/es/datos-cualitativos.html
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estructurada con el representante de la empresa, con el fin de conocer el modo de
operacion, estrategia y problematicas que las dichas areas estan enfrentando
actualmente.

5.1.3. Area administrativa

Para recolectar informacion del area administrativa, se utilizé la misma metodologia
utilizada en el area comercial y logistica. En ese sentido, se mantuvo una entrevista
abierta en modalidad virtual con el gerente general de la empresa Grandes Foods.
En ésta, se pudo mantener una conversacién de la cual se recolecté informacion
general de la empresa, como vision, estrategia y principales stakeholders. Por otra
parte, contribuyé a comprender de mejor forma la problematica que enfrenta la
empresa en el area de distribucion.

5.2. ANALISIS DE INFORMACION

Para el analisis de toda la informacidon recolectada a través de los distintos métodos
indicados anteriormente, se utilizé varias herramientas cualitativas que permitan entender
de mejor manera la situacién actual de la empresa.

5.21. Anadlisis FODA

Una de las técnicas utilizadas para el analisis de informacion es el analisis FODA. El
analisis FODA es una herramienta que resulta “Util para realizar una evaluacion
interna y externa de lo que sucede en la organizacién, con el fin de establecer
estrategias ante los retos o nuevas oportunidades de crecimiento”. (Pursell, 2021)

Segun el articulo de Purcell (2021) “Qué es el analisis FODA de una empresa y
cémo hacerlo (+ ejemplos)”, el analisis FODA esta disefiado para comprender la
situacion de un negocio a través de la realizacion de una lista completa de sus
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Resulta fundamental para la
toma de decisiones actuales y futuras.

ANALISIS MACRO (ENTORNO O GENERAL DE LA EMPRESA)

6.1. MOVILIDAD

Segun el INRIX Global Traffic Scorecard, Quito es la sexta ciudad donde mas horas se
pierde en el trafico al afio en América Latina, lo cual se atribuye a un rapido crecimiento
demogréfico que ha traido consigo un aumento del parque automotor sumando entre Quito
y Guayaquil alrededor de 1 milléon de vehiculos segun declaré la Agencia Metropolitana de
Transito a Primicias en 2019.
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Esto se traduce en costos y pérdidas por ineficiencias en las operaciones de distribucion.
Costos por desperdicio en combustible y tiempo productivo e ingresos por lentitud en
atencion y entrega a los clientes.

Figura 1
Ciudades mas congestionadas en América Latina, 2019
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Fuente: INRIX Global Traffic Scorecard

Durante la pandemia mundial, que levanté alertas en Quito en marzo de 2020, la autoridad
competente establecio restricciones de movilidad para vehiculos particulares. Los vehiculos
del sector productivo contaban con permiso de circulacién por parte de las autoridades de
transito. En una ciudad sin vehiculos, existié la oportunidad de abarcar un modelo B2C. Sin
embargo, Quito (y el resto del pais) ha liberado las politicas sanitarias y con ello el trafico.

Figura 2

Evolucidn de las restricciones vehiculares durante la pandemia
Primeras noticias acerca el Regreso a actividades
Covid-19 presenciales en ciertos sectores.
Se escuchan las primeras noticias La necesidad de reactivar la economia
acerca de la aparicién de Covid-19 en del paig, se levantan ciertas restricciones
China. El “hoy no circula” rige en la de maovilidad. Queda vigente el "Hoy no
ciudad. circula”

I Mar 2020 Ago 2021
Oct 2019 Jun 2020

Se vive cierta “normalizacién”

inicio de la cuarentena en Ecuador de actividades

Tras la aparicién de los primeros casos en Debido al proceso de vacunacion, se
el pais, las autoridades decidieron el vive un cierta normalidad por lo que el
confinamiente chligatorio para todos los tréfico en la ciudad ha alcanzado sus
ciudadanos. Movilizacién Unicamente de niveles habituales, dificultando la

los sectores estratégicos. movilidad en |a ciudad.

Fuente: Varios
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6.2. ¢COMO LA GESTION DE OPTIMIZACION AYUDA A LA COMPETITIVIDAD?

Una de las principales tendencias hoy por hoy en el mercado es la competencia por la
reduccion de costos en todos los niveles. Como respuesta a esta necesidad, las empresas
han buscado distintas soluciones que les permitan ganar competitividad en el mercado.

Como menciona David Jacoby en su libro “Cadena de suministro”(2010) , en numerosos
estudios de Economist Intelligence Unit desde 2004 a 2007, los altos ejecutivos clasifican el
costo como un prerrequisito para permanecer en el negocio. Actualmente, esta tendencia de
reducir costos sigue mas vigente que nunca en un mercado duramente golpeado por la
pandemia Covid-19, en donde la necesidad de las empresas de recuperar sus niveles de
ventas ha llevado a tener una competencia cada vez mas fuerte. “La competencia cada vez
mas feroz estd aumentando la importancia de los costos bajos y de la disponibilidad de
producto, las cuales pueden ser tratadas por practicas de gestion de existencias mejores”
(Jacoby D, 2010).

El Supply Chain Management se ha convertido en una tendencia en las organizaciones a
nivel mundial. Segun la Euncet, en su articulo “;Qué es el Supply Chain Management o
SCM?” (2021), el Supply Chain Management consigue rentabilizar al maximo la relacién
entre beneficios y costes asociados al almacenaje y distribucién de los productos. Ademas,
en el mismo articulo se indica que “la integracién eficaz de una cadena de suministro y
logistica puede reducir los costes operativos entre un 20% o un 30%”.

El impacto del Supply Chain Management se refleja en los diferentes indices de la empresa.
“Los beneficios de la SCM se traducen en mejoras en los ingresos, costos y activos. Dado
que que el Valor Econdmico Agregado (EVA) reproduce todas estos beneficios en
parametros medicién, puede decirse que el principal beneficio de la SCM es una mejora en
el EVA.” (Jacoby D, 2010)

Segun Jacoby (2010), “Una SCM efectiva ofrece, por lo menos, un 30% de mejoramiento
potencial en el EVA”.

ANALISIS INTERNO

El desafio planteado es un problema de optimizacién de rutas que se tratara con la
metodologia de investigaciéon de operaciones. Para ello, este diagndstico se divide en 3
secciones:

e Parte 1: Como deberia ser. Sefalamos los requisitos a nivel administrativo y
operativo, de tal manera que la empresa esté en capacidad de poder implementar y
actualizar un sistema de rutas optimizadas a lo largo del tiempo. Para esto
realizamos las 3 preguntas qué y como.

e Parte 2: Estado actual. Consiste en la descripcion del estado actual de la empresa
en funcién de los requisitos sefialados en la 1ra. parte, asi como el levantamiento de
la linea base.



13

e Parte 3: Conclusiones. Finalmente, basandonos en la 2da parte, emitimos
conclusiones del camino recorrido por la empresa y aquello que requiere a través de
un FODA.

71. Parte 1: Como deberia ser

Las soluciones de optimizacién se construyen a través de las fases de la investigacion de
operaciones (lO), resumidas en la Figura 1. La primera fase es la mas importante y
compleja. Entender bien el problema requiere de evidencia empirica a través de datos.
Posterior a ello, una propuesta de solucién (dentro de 10) es un modelo matematico. Existen
diversos modelos en complejidad. Finalmente, debe existir una evaluacién a fin de poder
hacer cambios ya sea en el modelo o en la implementacion. Esto es a través de la medicion
del impacto que tiene un movimiento de la variable objetivo en otras variables de
rendimiento de la empresa, como los indicadores financieros.

Figura 1
Fases resumidas de implementacion de una solucién 10

L Entender el problema
- Fijar la wariable objetivo y resultedos deseados

L Evidencia
L Propuesta de un modelo con restricciones y
altemnativas
- Evaluar & través de métricas que la solucidn
. funciona
O 8 Evaluacién v  Colibrar
L Pivotar

Fuente: Taha, 2012. Las fases completas mencionadas por el autor son: Definicion del
problema, construccion del modelo, Solucién del modelo, Validacion del modelo,
Implementacion de la solucion

Este diagndstico ayuda a analizar la primera parte. Es decir, los minimos necesarios que
requiere la organizacién para poder entender el problema, lo cual requiere de evidencia en
datos.

Tomando como base el diagrama de Carro (2009), un modelo de optimizaciéon interactua
con el mundo real como se indica en la Figura 2: Acorde a los “juicios y experiencias” se
toman decisiones para “Solucionar los problemas del sistema real” dando forma al
escenario o “Sistema real” que constituye la situacion actual. Este sistema real es de
caracteristicas cualitativas. Para capturarlo se requiere de datos (variables) que permitan
abstraer o resumir en el “Sistema asumido”. En este paso, como producto de la
abstraccion y evidencia, se deberia alcanzar el entendimiento del problema, con lo
cual se puede pasar al “Modelo cuantitativo”. La “Solucion del modelo” se sumara a los
juicios y experiencias, donde tacitamente se encuentra la evaluacién, con lo que se podra
hacer calibraciones, correcciones y demas ya sea durante la implementacién o la
abstraccion.
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Figura 2
Anclaje de un modelo de 10 con la implementacion

Entendimiento
del problema
A

. Variables Relaciones
Sistema | relevantes Sistema relevantes

real asumido
(abstraccion)

Modelo cuantitativo

Implementacion Redisenos si hay Método de sol.
incoherencias

Decisiones Interpretacion

Solucién al Juicios y

problema real experiencias

v

Evaluacion

Fuente: Basado en la propuesta de Carro, 2009. Los autores han agregado “Evaluacion” en
la seccion de "Juicios y experiencias” y “Entendimiento del problema” y “abstraccién” en el
“Sistema asumido”

La optimizacion es la maximizacion o la minimizacién de una variable objetivo. Esta variable
objetivo puede ser ingresos, costos, la satisfaccion del cliente o los kildémetros recorridos
para el caso de las rutas. Por ello, es muy importante tener claro el problema (con
evidencia), porque de esa manera, podra verse claramente la variable objetivo que se
espera optimizar con el modelo, las alternativas a considerar (asignar a otra empresa, por
ejemplo) y los efectos deseados (en el ROI, a través de un Cuadro de mando integral o BSC
por sus siglas en inglés)

Mirando la Figura 2 desde el lado estratégico-administrativo y habiendo definido la
optimizacién, es importante notar las siguientes consideraciones:

Tabla 3
Consideraciones a tomar en cuenta en la implementacion de modelos de optimizacion

La administracion debe plantear objetivos de largo plazo de tal

Alcance . . .

manera que el ciclo de la Figura 2 se repita constantemente.
Costo d_e Si se maximiza o minimiza algo, otra variable dejara de ser 6ptima.
oportunidad

Un modelo matematico, siempre queda desactualizado frente a los
nuevos sucesos, como normativas o el trafico. Dado que esta
consultoria se centra en el plano estratégico, se debe procurar una
estructura que permita mantener modelos actualizados.

Desactualizaciéon
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Perfectibilidad

Un modelo es una abstraccién de la realidad. Mientras mejor se
pueda representar esa realidad en datos, mejor sera la solucion.
Entonces con mayor disponibilidad de datos (y variables) se puede
levantar modelos mas complejos (como los llamados multiobjetivo por
ejemplo) que solucionaran de mejor manera el problema.

Impacto y
evaluacion

Basado en los objetivos que tenga el modelo de optimizacién, éste
debe reflejarse en algun indicador de desempefio de la empresa.
Dicha medicion debe ser puntual. Por ejemplo: “por cada kildmetro
que recorren los camiones, los costos han disminuido en $3”. O por el
contrario, si dicho costo aumenta, la implementacién de un sistema
de optimizacidn solo estaria representando una carga para la
empresa y deberia evaluarse si el modelo estd mal realizado, si se ha
implementado de manera incorrecta por parte de los colaboradores, o
si concierne volcarse por una alternativa fuera de las soluciones de
optimizacién matematica (aliarse a un distribuidor)

Fuentes: Autores

En resumen, desde el punto de vista estratégico, la construccién de un modelo de
optimizacion de largo plazo requiere de 3 componentes:

e Reglas administrativas claras de largo plazo,
e Datos histoéricos analizables, y;
e Entendimiento del problema (evidencia).

Plano

Tabla 4
Requisitos para la implementaciéon de un modelo de optimizacion
Requerimiento Explicaciéon
Tener roles claros permite saber quién tiene poder
Roles claros de decisién en la informacion sobre las rutas y la
decision.

Administrativo

Cuellos de botella

La centralizacion de roles obstaculiza el analisis
de los datos y la implementacion de los modelos.

Estructura Sin una estructura adecuada, los modelos (a nivel
administrativa y administrativo 'y técnico) no podran ser
Personal calificado | implementados de manera sostenible.

La empresa requiere de software para que todos

Software adecuado | sus datos queden registrados en bases de datos

analizables y ancladas unas con otras.

Linea base
(datos)

La georreferenciacion de los clientes permite

Georreferenciacion | saber los puntos de concentracion. Es el insumo

béasico de cualquier modelo de optimizacion.
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El proceso de la toma de decisibn debe ser
completo, detallado y con tiempos establecidos.

Procesos No puede haber ningun paso que quede

levantados con sobreentendido. Permite alimentar la calibracion

tiempos en la toma de decisiones. Adicionalmente se
requiere de datos con cada cliente, desde que
inicia el pedido hasta cuando lo recibe.

Rutas Georreferenciacion de las rutas con tiempos y

detalle del significado de cada punto en el mapa.

Costos (opcional)

Costos por ruta que incluya detalle de salarios,
mantenimiento, gasolina, lavado, etc.

Ingresos de la
empresa por cliente
(opcional)

La evaluacion de ingresos que se obtiene por
cliente permite determinar el costo de oportunidad
que tiene cada ruta y/o cada dia, zona, etc. Si la
empresa no ofrece este insumo tendra un modelo
que considere Unicamente la cantidad de
kildbmetros recorridos sin poder tomar en cuenta la
maximizacion de ingresos.

Entendimiento
del problema
(evidencia)

Correlaciones o
modelos que
evidencien la
relacion entre el
decaimiento de
ventas con los
cambios en el
sistema de rutas

Disponer de evidencia y entendimiento del
problema permite trazar una hoja de ruta
adecuada que tome en cuenta la mejor manera de
atacar el origen.

De no existir, existe confusion en las necesidades.
Este requisito permite saber si se tiene identificada
la directriz estratégica de si se tiene claro o no qué
optimizar y el porqué.

Al analizar la informacion y evaluarla se pudo tener una vision mas clara del estado actual
de la empresa orientada hacia la propuesta de la optimizacion de las rutas de entrega.

7.2,

Parte 2: Estado actual

En base al andlisis de la informacion de la empresa, se ha podido determinar lo siguiente:

La compafia maneja alrededor de 10 tipos de clientes que incluyen cadenas de
restaurantes, supermercados, distribuidores, consumidores finales, entre otros. Si bien no
existe un patrén marcado para todas, algunas si presentan puntos de concentracién como
las pizzerias que estan ubicadas en el sur; los supermercados al norte y la mayor cantidad
de restaurantes se aglutinan en el centro de la ciudad, al igual que una cantidad importante
de negocios no clasificados.
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Figura 3
Distribucion de clientes de NINDALGO S.A.
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Fuentes: NINDALGO S.A. Elaboracion: Autores

Uno de los tipos de cliente mas dispersos que maneja la compafiia es el consumidor final
representado en el mapa (i) de la figura tres. Esto podria representar importantes esfuerzos
a nivel logistico que se traducirian en gastos. Sin embargo también la empresa podria estar
frente a una oportunidad de negocio dado que la misma dispersion tienen los restaurantes,
de ser cierto esta hipotesis el costo marginal que genera el negocio B2 seria lo
suficientemente bajo como para justificar este modelo de negocio. Sin embargo, estas
presunciones solamente podrian ratificarse a través de un modelo de optimizacion o de
analisis contable, por ruta o tipo de cliente, para lo cual se requeriria detalle una informacién
de costos que se genera en el paso a paso de la distribucion. Esta informacion, hasta la
elaboracion del documento, no ha sido proporcionada como insumo analizable por cuanto
no se ha podido profundizar en el tema.

Segun las entrevistas con el Jefe De Ventas, la distribucion esta guiada por dias -de lunes a
viernes- y zonas-las 4 zonas son norte, centro, sur y valles- sin ningun criterio aparente o
basado en analisis de rentabilidad por ruta, zona o tipo de cliente. Esto es natural ya que
como sefnala la misma empresa, desean llevar este proceso hacia criterios técnicos.
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Tabla 5
Distribucion de rutas por dia
Zona/Dia Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes
Norte v v v
Centro v v v
Sur v/ v/ v
Valles v v

Fuente: NINDALGO S.A. Elaboracion: Autores

Sin embargo, cuando se contrasta la Tabla 5 (lo planificado) con los mapas de la Figura 4
(lo que realmente ocurre), es notorio que la planificacion no se cumple. Los dias lunes
deberian existir puntos solamente en el norte y valles. Sin embargo, también se presentan
en el sur, y no se abarca el valle de Cumbaya. Los martes, en teoria reservados para el
centro y sur, también presenta ciertos puntos en el extremo norte. Los dias que cumplen a
cabalidad su planificacion son los jueves y viernes. Sin embargo, dada esta dinamica,
existen varios puntos dispersos por toda la ciudad donde no se tiene claridad el dia de
entrega.

Es natural, como se menciona en el parrafo sobre la Tabla 5, que la planificacion mantenga
una logica empirica sin datos. Pero, independientemente de ello, es evidente que el
cronograma se cumple de forma improvisada. Esto, que es un asunto administrativo, es de
suma importancia a la hora de hacer implementaciones, ya que el nuevo rumbo debe ser
acogido por todos los colaboradores.

Figura 4
Distribucion actual de rutas por dias
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Figura 5
Mapa de clientes y ventas simuladas
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Al poder analizar la demanda o numero de ventas por cliente se puede evaluar el ingreso
total distribuido por zonas, lo cual ayudaria a poder identificar y clasificar las zonas por nivel
de ingreso o por demanda, lo que a su vez es de gran importancia para la planificacion de
las entregas y el poder evaluar las zonas donde se puede mejorar la atencion al cliente.
Como se puede ver en la imagen superior derecha, se han asumido datos de venta para
poder simular un comportamiento del mercado de la empresa. En la imagen, se puede
distinguir las zonas donde se presentan el mayor y menor numero de ventas de la empresa.
Por otra parte, este tipo de analisis permitiria a la empresa no solo evaluar y planificar sus
rutas de entrega, sino que ademas, permite identificar puntos del mercado en donde
necesita fortalecer sus esfuerzos, por ejemplo, estrategia en marketing y ventas, publicidad,
con la finalidad de mejorar sus niveles de ventas.



Tabla 5

Estado actual de la empresa
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Plano

Requerimiento

Explicacion

Estado

Administrativo

Roles claros

La empresa no cuenta con un organigrama,
ni roles correctamente definidos. El gerente
general y el jefe de ventas toman decisiones
sobre las rutas de entrega e inclusive sobre
decisiones financieras.

Lz

Cuellos de botella

La centralizacion de roles obstaculiza el
analisis de los datos y la implementacién de
los modelos.

l77/]

Estructura
administrativa y
Personal calificado

No se cuenta con personal calificado
destinado a la implementacion de un modelo
de optimizacibn o analitica que permita
actualizar e interpretar el modelo en el largo
plazo

L

Software adecuado

Para la toma de decisiones que afectan el
trazado de rutas se dispone de 2: uno que
registra ingresos y otro de georeferenciacion.
Todos desconectados entre si. El equipo de
ventas cuenta con un software para el
ingreso del pedido de los clientes, pero éste
no se vincula con otros programas. El
recorrido se registra en hojas de papel a
mano. No es analizable.

7rs

Linea base
(datos)

Georeferenciacion

Disponible

Procesos levantados
con tiempos

El proceso de toma de decisiones fue
levantado con la ayuda de la consultora
externa, especializada en modelizacién de
optimizacion. Debido a la falta de
informacion, éste no cuenta con los tiempos
que toman las actividades del proceso. Asi
también se requiere de los tiempos que toma
el tramite con cada cliente.

7rs

Rutas

Disponible. Sin embargo, la base de datos
registra considerables tiempos de
desconexion por falta de senal lo cual es un
activo valioso para la modelizacion.

Costos (opcional)

Se dispone de costos generales, no por ruta.

774

Ingresos de la empresa

por cliente (opcional)

Disponible, pero no entregado al equipo.
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Correlaciones o Ventas se ven afectadas por problemas de
Entendimiento mqédelog qu? acic incumplimiento de cronogramas de entregas
del problema evidencien larelacion | 4o producto. Sin embargo no se dispone de iz

(evidencia) | Sntre el decaimientode | L\ o concreta como pérdida en mont
ventas con los cambios | €VId€ncia concreta como pe ae ontos
concretos.

en el sistema de rutas

Al evaluar los puntos mostrados en la tabla 5, podemos darnos cuenta que de los 10 puntos
sefialados, la empresa presenta el 30% para poder llevar a cabo la implementaciéon de un
plan de optimizacién adecuado.

Figura 6
Esquema estado actual de la empresa
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Fuente: Basado en la propuesta de Carro, 2009. Los autores han agregado “Evaluacion” en
la seccion de "Juicios y experiencias” y “Entendimiento del problema” y “abstraccion” en el
“Sistema asumido”

8. DEFINICION DE ARISTAS DE DIAGNOSTICO

Una vez evaluada la informacion recolectada de la empresa, se ha podido identificar
diferentes aristas en las cuales se deben tomar acciones con el objetivo de solventar la
problematica en las entregas que ha venido enfrentando la empresa. Las aristas principales
de diagnéstico son las siguientes:
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8.1. Administrativo

La arista administrativa es clave en la solucién de la problematica, ya que, una de las
principales responsabilidades de los directivos de la empresa es definir la mision, visién y
estratégia de la empresa. En consecuencia, es de gran importancia que todas las
herramientas que se entregan a los diferentes departamentos de la empresa, tales como
recursos humanos, econdmicos, software, entre otros, estén alineados con la estratégia de
la empresa, con la finalidad de poder cumplir los objetivos establecidos y permitir el
desarrollo de la empresa.

8.2. Procesos

El tener procesos definidos dentro de la organizacion permiten la optimizacion de los
recursos de la empresa y brindan una ventaja competitiva frente a organizaciones. Al
implementar procesos en la organizacién, éstos permitiran coordinar y planificar acciones
con mayor agilidad, ayudaran a definir el rol de cada colaborador de la empresa, entre otros.
Como Rosa Castellnou (2020) indica en su articulo “La necesidad de una gestién por
procesos”, La gestion por procesos se confirma como uno de los mejores sistemas de
organizacién empresarial para conseguir magnificos indices de calidad, productividad y
excelencia. Sus excelentes resultados han ido extendiendo la aplicacién de este enfoque de
gestion en empresas y organizaciones de todo tipo, independientemente de su tamafo o
sector de actividad.

8.3. Analitica

El Business Intelligence hoy por hoy se ha vuelto una tendencia a nivel mundial, ya que es
una herramienta poderosa para las organizaciones debido a los beneficios que representa.
Especificamente, en el area de ventas y de distribuciéon de productos, permite realizar una
adecuada segmentacion del mercado, predecir su comportamiento y el de los
consumidores. En consecuencia, brinda mayor capacidad de reaccion ante las fluctuaciones
que pudieran darse. Ademas, permite también una mejor toma de decisiones alineada con
la estratégia y objetivos de la empresa.

DIAGNOSTICO POR CADA ARISTA

Durante el diagndstico se identificaron los siguientes hallazgos dentro de las aristas
establecidas:

9.1. Administrativo

- La centralizacion de la toma de decisiones y de los datos por parte del personal
administrativo impide una fluida y acertada toma de decisiones.

- La empresa no cuenta con un organigrama de la estructura organizacional de la
empresa, lo que puede general confusibn de los diferentes roles y sus
responsabilidades.

- No se ha realizado una segmentacion del mercado, lo cual puede interferir en la
estratégia de la empresa y cumplimiento de objetivos.
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9.2.

9.3.
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Operativa / Procesos

No existe una persona o equipo de trabajo encargado encargado de la logistica de
coordinar la recepcion pedidos y planificacion de rutas de entregas 6ptimas.

No existe un proceso claramente establecido en el area de logistica de la empresa,
en donde se pueda evidenciar el diagrama de flujo y tiempo de las distintas
actividades que involucran el proceso de recepcion de pedidos y distribucion de
productos al cliente.

La planificacion de las rutas de entrega se hace de manera “artesanal”.

Pérdida de tiempo efectivo del equipo de ventas, al tener que realizar actividades de
distribucién de productos.

Contrariamente a las tendencias actuales del mercado, en donde los clientes
esperan que se les entregue su producto en el menor tiempo posible, los clientes de
Grandes Foods tienen que realizar su pedido por lo menos con 2 dias de
anticipacion para que si pedido sea entregado a tiempo.

Analitica

Al momento de realizar la entrevista, no se contaban con los datos de la
georreferencia de los clientes. Mismo que se empezé a trabajar por pedido del
equipo de consultoria de la USFQ.

Al analizar las bases de datos entregadas por la empresa se pudo evidenciar que no
existe conexioén entre las bases de datos entregadas. (Ver anexos)

No existe conocimiento de Business Intelligence punto se cree que la analitica es
similar a los dash fotograficos estadisticos punto no se considera como analitica
dentro de 3 alamo de lisas idnico no métrica hola programacion lineal para el
establecimiento de rutas.

CUADRO RESUMEN (PRINCIPALES PUNTOS DEL DIAGNOSTICO)

10.1.

FODA
-> Fortalezas

e Calidad de Productos.
e Colaboradores comprometidos con la empresa.
e Estructura jerarquica administrativa pequefa.

- Oportunidades

El departamento de ventas dispone de software especializado.
La empresa cuenta con el apoyo de empresas pertenecientes al
Grupo Grandes.

e Grupos consultores encargados de la optimizacion del proceso de
distribucion de productos al cliente.
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El avance significativo en vacunacion implica una recuperaciéon del
mercado.

-> Debilidades

Falta de posicionamiento en el mercado.

Ventas afectadas por incumplimiento en las entregas.

Unicamente existen un camién y una camioneta para las entregas.
Bajo nivel de ventas impide la implementacion de mejoras en los
procesos.

No se realiza una segmentacion de mercado.

No se realiza levantamiento de informacién.

Falta de un departamento para analisis de datos. Unicamente se hace
un analisis descriptivo.

Toma de decisiones centralizada.

Falta de enfoque del personal administrativo.

Existe desconocimiento de lo que implica analitica.

Se han realizado inversiones en software de analitica sin talento
humano especializado y capacitado. Esto deprime la inversion.

-> Amenazas

La relajacion en las medidas de bioseguridad puede resultar en un
nuevo confinamiento, teniendo un impacto negativo en la economia
del pais.

Empresas de la competencia mas fuertes y con mayor presencia en el
mercado.

Incrementos de costos de distribucion debido a la alta carga vehicular
que nuevamente existe en la ciudad.

Incrementos de costos de distribucion debido a la eliminacion de
subsidios.

Dificultad para movilizar los vehiculos debido a posibles
paralizaciones en contra de politicas publicas.
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ESTRATEGIA

En el diagnéstico se determind que la raiz de la problematica no se centraba sobre algun
modelo técnico de tratamiento de las rutas, sino mas bien de la ausencia de un sistema de
gestiéon para el tratamiento y analisis de las mismas.

Existen diversos tipos de soluciones para tratar los problemas de rutas: entre ellos, las
matematicas, comerciales y demas. La misibn de este equipo consultor,
estratégico-administrativo, no consiste en desarrollar alguna de ellas. Sino en generar un
modelo o proceso de gestion, que le permita a la empresa evaluar cual de esas alternativas
es la mejor, basandose en hechos objetivos de evaluacion.

Para ello, tras las evaluaciones de factores internos y externos de la organizacion, se llego a
la conclusion de que la estrategia a adoptar para solventar la problematica actual que
enfrenta la empresa es la de implementar un sistema de gestion que le permita a la
empresa evaluar su situacion actual de las rutas de entrega, tomar decisiones, implementar,
evaluar el rendimiento y pivotar con el objetivo de mejorar la eficiencia operativa de la
misma.

EJECUCION DE LA ESTRATEGIA

La ejecucién de la estrategia esta subdividida en los siguientes pasos:

Establecer las metas anuales
Explicacion de cada indicador
Recursos

Modificar estructura de la empresa
Manejo de conflictos
Comunicacion de la estrategia
Hoja de ruta

Plan de remuneraciones
Liderazgo

12.1. Establecer las metas anuales

Las metas anuales estan dirigidas a la estrategia y cuyos indicadores han sido establecidos
de manera cualitativa en niveles de madurez en una escala del uno al tres. Con las
siguientes caracteristicas:

Tabla 6
Escala de madurez
Nivel Madurez
1 No tiene
2 Dispone parcialmente
3 Dispone a un nivel satisfactorio

Con ello, se han establecido 4 pilares de accion, cada uno con diferentes indicadores:



Tabla 7
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Pilares de accion e indicadores

Perspectivas

Objetivo estratégico

Indicador

Finanzas

Determinar el costo operativo de

Disponen de un detalle de costos

distribucion operativos mensuales
Stakeholders Mejora de eficiencia de rutas de Disponen q_e un proceso para
entrega planificar las rutas

Crear estrategias de evaluacion
que permitan adoptar una
solucion (matematica, comercial,

Disponen de una reunion estratégica
de evaluacion logistica

Procesos etc) y pivotar
Evaluar el rendimiento de las . . .
. . Dispone de un sistema de evaluacion
implementaciones y plantear )
) de datos y experimentos de rutas
mejoras
Crear una cultura organizacional | . o
. . . Dispone de una cultura organizacional
. que permita la implementacion . ”
Capacidad orientada a la analitica

organizacional

de modelos de optimizacion

Profundizar el nivel de analisis
integral

Dispone de una conexién entre todas
las bases: financiera, clientes y rutas

12.2. Ampliacién de cada indicador
Tabla 8
Requisitos por nivel de madurez
Indicador Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

Disponen de un
detalle de costos
operativos
mensuales

Se conoce de los
costos Unicamente
por la facturacion
asentada en la
contabilidad.

reporte especial
sobre los mismos.

No se dispone de un

Tienen los costos
detallados al menos
en un formato que
permita procesar y
analizar datos como
excel.

Las bases de costos
estan aisladas de
otras bases y no se
hacen (o se hacen
muy pocos) estudios
sobre estos datos.

Tienen a detalle los
costos operativos
por kilémetros.
Saben cuanto les
cuesta el costo
marginal por
kilbmetro y conocen
el costo por cliente o
por areas de
entrega. Sus bases
de costos estan
atadas a otras
bases como la de
clientes y contable.

Disponen de un
programa de
evaluacion de la
satisfaccion del
cliente

Se atienden las
quejas unicamente
cuando son
recibidas por los
vendedores.

Los clientes,
conocen con
exactitud a quién
dirigir sus dudas y
reclamos.

Através de
encuestas o analisis
de datos, se puede
predecir la
necesidad de un
cliente.

Asi también los
clientes conocen
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parte de los
procesos internos
de la empresa, de
tal manera que
comprenden ciertas
imposibilidades
logisticas.

Los clientes pueden
hacer facil
retroalimentacion a
la empresa y recibir
recompensas por su
fidelidad.

Disponen de un
proceso para
planificar las rutas

Las rutas no son
planificadas o son
planificadas sin una
evaluacion de datos
0 experiencia
previa.

La implementacion
(el modelo real)
dista mucho de la
planificacion.

Existe una
evaluacién de las
experiencias a
través de talleres
con todos los
involucrados.

La implementacion
(el modelo real) es
mas parecida a lo
establecido

Existe un proceso
determinado y
perfectible de
evaluacién y
determinacion de la
mejor estrategia
para determinar las
rutas (matematica,
comercial, etc.)
basado en analitica
de datos que
recogen los hechos
(como GPS) asi
como experiencias
de los involucrados.

Disponen de una
reunién estratégica
de evaluacion
logistica

No la realizan o
realizan una reunion
ocasional entre altos
directivos que no
estan capacitados
para extraer
informacion de los
datos

Se realiza una
reunion entre altos
directivos
analizando los datos
e informacién
disponible sin
comunicar a todos
los involucrados (los
conductores, por
ejemplo)

Se realiza una
reunion semestral
como taller de
trabajo donde se
recibe
retroalimentacion
desde todos los
lados y se contrasta
con datos.

Al final, se establece
una estrategia que
se comunica paso a
paso a todos los
involucrados y se
dispone de un plan
de contingencias.

Dispone de un
sistema de
evaluacion de datos
y experimentos de
rutas

No se entiende la
importancia de este
proceso en la
generacién de valor.

No se tiene

Se entiende la
importancia de la
analitica. Se tiene
conocimiento de los
4 pasos de la
analitica. Se

Se ha alcanzado un
nivel de gestion que
permite implementar
ideas surgidas
desde la analitica.
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comprension de los
4 pasos de la
analitica: reportar,
explicar, predecir y
prescribir.

Se cree que la
reporteria es hacer
inteligencia o
analitica de datos.

No se dispone de un
socio directo
(empleado) o
indirecto (academia)
que analice y
extraiga informacién
de los datos.

entiende que la
reporteria y los
dashboards no es
analitica

Se dispone de un
equipo (interno o
externo) que se
dedica
exclusivamente a
extraer
conocimiento de los
datos.

No se tienen
resultados
concretos o ideas
implementadas
como producto de
estas extracciones
de informacion.

Se entiende que la
analitica y el
liderazgo necesario
para la
implementacién van
de la mano. Sin la
implementacién
nada tiene sentido.

Dispone de una
cultura
organizacional
orientada a la
analitica

No se tiene ni
entiende el
concepto de cultura
organizacional. No
se comprende la
importancia de ello
en el proceso de
ejecucion de la
planificacion.

Se llevan a cabo
acciones que
fomenteny
fortalezcan una
direccion clara de la
cultura
organizacional.

Sin embargo, esta
no esta orientada
hacia profundizar en
la importancia de la
analitica

Entre los pilares de
la cultura
organizacional se
encuentra la
analitica.

Cada miembro de la
organizacién
entiende, no
solamente lo
importante de
recolectar datos,
sino de estudiarlos.

Dispone de una
conexion entre
todas las bases:
financiera, clientes
y rutas

No se tiene clara la
extraccion de
informacion de los
sistemas.

Existe informacion
que no esta en un
formato procesable
(como pdf, word,
fisico o fotos)

Todos los datos
(contables, clientes,
costos, etc.) se
encuentran en
formatos
procesables.

Se entiende la
importancia de
poder anclar las
distintas bases, de
tal manera, que se
logre una
profundizacion del
analisis.

Se han llevado a
cabo reuniones para
conversar sobre

Todas las bases de
diferente indole se
hallan atadas ya sea
de forma directa o
indirecta.
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este proceso.

12.3. Recursos

Si bien, en el caso de requerirse nuevo software, es posible la necesidad de recursos
econémicos, en la gran mayoria de los indicadores, Grupo Grandes puede ampliar sus
niveles de madurez, especialmente, a través de un trabajo fuerte en la creaciéon de una
Cultura Organizacional. Cultura orientada a la estrategia y la analitica, guiada con un fuerte
liderazgo que comprenda los beneficios de la construccion de cimientos organizacionales

para el largo plazo.

Tabla 9

Acciones necesarias para elevar el nivel de madurez

Indicador

De nivel1a 2

De nivel 2 a 3

Disponen de un
detalle de costos
operativos
mensuales

Solicite un reporte de cifras
histéricas de, al menos, los
siguientes indicadores a nivel
semanal: costos logisticos
totales, por camion, por
vendedor, por zona geografica.
En caso de no tener una
definicion clara o de no haber
consenso acerca de como
medir los llamados “costos
logisticos”, trabaje primero con
su equipo contable. Se
recomienda que en ello se
incluya mantenimiento,
gasolina y sueldo de los
conductores.

En caso que éstos indicadores
no se estén levantando
apropiadamente, evalue el
proceso, el talento humano y/o
el software.

Analice los cambios y arme
hipotesis que expliquen las
variaciones estacionales,
correlaciones, fuentes y
cadenas de transmision con su

equipo en reuniones periodicas.

Es posible que en un inicio las
cifras sean las mismas sin
variaciéon. En cuyo caso,
analice sus indicadores y
definiciones. Indague. Consulte
la bibliografia -al final de este
documento- y expertos. No
desista.

Avance hacia una comprension
mas profunda pasando de la
hipétesis a la sintesis a través
de evidencia irrefutable que
explique la conducta de cada
uno de los indicadores
relacionados a sus costos.

Lleve a cabo acciones que le
permitan saber o tener una idea
de los costos de su
competencia o de la industria
en general.

Explore e investigue, junto con
Su equipo, estrategias de
ataque y defensa para controlar
dichas variables y defenderse
de aquellas que no estan bajo
el dominio de la organizacion.
Este ejercicio puede ser llevado
a cabo a traves de las matrices
EFI-EFE-FODA en conjunto.
Consulte la bibliografia.

Instale las 4 fases de la
analitica: descriptiva,
diagnéstica, predictiva y
prescriptiva.

Disponen de un

Lleve a cabo acciones a fin de

Avance hacia un conocimiento
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programa de
evaluacion de la
satisfaccion del
cliente

que los vendedores sirvan
como punto de informacion e
inclusive capacitacion para que
los clientes conozcan a dénde
dirigir sus opiniones o pedidos
de manera organizada.

Informe asertiva a los clientes,
de manera dindmica, simple y
directa, ciertas imposibilidades
logisticas y sobre todo los
beneficios, para ambas partes,
de mantener coordinacién y
fidelidad hacia el Grupo.

Levante la mayor cantidad de
informacién sobre sus clientes.
Esa informacion puede venir
desde datos de la facturacion
(registros administrativos), asi
como de encuestas. De ser
posible, gamifique la obtencion
de informacién u ofrezca algun
incentivo por ello.

profundo de sus clientes. Para
esto se recomienda una
segmentacion. Esta
segmentacién podria ser
llevada a cabo a través de la
simple observacion de las
variables. Sin embargo, tomaria
demasiado tiempo y seria
sesgada. En lugar de ello,
puede contratar temporalmente
un analista junior (estadistico o
matematico) que haga un
Analisis de Componentes
Principales con todos los datos
(administrativo y de encuestas)
que haya podido recolectar de
sus clientes. Si esto no es una
opcidén, busque alianzas con la
academia.

Con la segmentacion
establezca, con su equipo,
estrategias de fidelizacion.

Disponen de un
proceso para
planificar las rutas

Realice la planificacién de rutas
a través de un proceso
analitico. En esta etapa esto no
necesariamente implica la
utilizacion de modelos
matematicos. Simplemente
consiste en el analisis de los
hechos.

Haga participe al personal de
primera linea de planificacion.
Inférmese del porqué la
planificacion es distinta del
escenario real. Establezca
medidas correctivas y la nueva
planificacion. Tome en cuenta
que el liderazgo es clave para
avanzar en la madurez de este
proceso.

Planifique y organice una serie
de indicadores minimos para la
gestion y en funcién de ello
establezca una base de datos.
Como minimos o basicos se
recomienda: Localizacion
geografica de todos los clientes,
tiempo de desplazamiento total
y entre cada cliente, tiempo
promedio en el establecimiento
de un cliente, tiempo promedio
en tréfico.

Evalule el software de
seguimiento (GPS) que tiene a
su disposicion. Si éste arroja
datos perdidos (por
desconexion, por ejemplo)
considere seriamente cambiar
de proveedor o solucién
tecnoldgica.

Tenga siempre presente el
objetivo de este estudio: como
gerente, usted no es el llamado
a desarrollar una de las
soluciones técnicas
(matematicas-con el uso de
modelos de optimizacion-,
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comerciales-a través de la
asociacion con empresas de
logistica-,y, de modelo de
negocio-cambiando del cliente
mayorista al consumidor final)
sino de implementar un método
de evaluacion objetivo que le
permita elegir una de ellas.

Disponen de una
reunion estratégica
de evaluacién
logistica

Inférmese y capacitese sobre la
importancia de mantener los
costos como ventaja
competitiva mejorando la
eficiencia en la cadena de
suministro, asi como de gestiéon
estratégica en general. Revise
la bibliografia o establezca
convenios con la academia
interesada en investigar sobre
esta tematica y que pudiera
utilizar sus instalaciones como
laboratorio.

Organice reuniones con los
jefes discutiendo sobre la
importancia de una
metodologia que permita definir
una estrategia en torno a las
rutas. Tenga presente que esto
es una antesala a la
profundizacion estratégica, ya
que es un error no contar con
las opiniones del personal de
1ra. linea.

Organice reuniones
-semestrales como mucho- con
todo el personal involucrado,
especialmente, los de primera
linea, para evaluar y pivotar la
estrategia. Haga que todos se
sientan parte fundamental de la
agregacion de valor a través de
la eficiencia en ruta y costos.
Explique la importancia de crear
y probar una estrategia para el
manejo de rutas.

En cada reunién dirigida por
usted debe evaluarse la
eficiencia y eficacia de la
estrategia fundamentada en
datos duros. No olvide analizar
las cadenas de transmision, es
decir, aquellas variables que
explican la conducta de sus
datos.

Dispone de una
cultura
organizacional
orientada a la
analitica

Inféormese y capacitese sobre la
importancia y los beneficios de
tener una cultura
organizacional orientada a la
analitica que vaya mas alla de
las ventas o la utilidad. Se
recomienda profundizar en
conceptos sencillos pero
poderosos como las 4 etapas
de la analitica.

Asegurese de que todo su
personal entiende el enfoque
de analitica sin importar la
especialidad o el rango y la
importancia de ello en sus
trabajos.

Lleve a cabo acciones
concretas, como las

Coloque entre los valores
(misién, vision, valores) de la
compaifiia lo imperioso que es
tener una cultura organizacional
orientada a la analitica.

De forma vistosa y divertida
coloque un elemento fisico que
le recuerde al personal que la
gran mayoria de actividades
debe ser recolectada en datos
sin la necesidad de una
instruccién por parte suya.
Cuando su equipo alcance este
nivel, sera un indicativo de que
la cultura organizacional de
Grupo Grandes esta orientada
hacia la analitica.

De seguimiento constante para
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recomendadas en los
indicadores previos.

saber si se estan cumpliendo
los valores de la empresa
orientados a la analitica y mida
su impacto en las rutas. Si el
impacto es nulo, revise la
estrategia y/o solucién
implementada.

Dispone de una
conexioén entre todas
las bases:
financiera, clientes y
rutas

Asegurese que todos sus
datos, por insignificantes que
aparenten ser, constan en un
formato que permita analisis
como .xlIsx.

Verifique que todos los
procesos levanten datos en, al
menos, dicho formato.

Informe al personal su vision
(enmarcada en la construccion
de una cultura organizacional,
del indicador visto previamente)
y sefiale con ellos las nuevas
politicas de tratamiento de la
informacion.

Ordene la directriz de que todas
las bases deben contar con una
variable que permita atar unas
con otras.

Examine los casos que hayan
sido calificados por su personal
como “especiales”.

Tome en cuenta y lidie con el
nivel de la curva de aprendizaje.

Dispone de un
sistema de
evaluacion de datos
y experimentos de
rutas

Inférmese y capacitese sobre la
importancia y los beneficios de
llevar a cabo experimentos
(como el testeo A/B
ampliamente utilizado en
empresas estadounidenses),
asi como de las ya
mencionadas 4 etapas de la
analitica.

Explique estos conceptos a los
empleados, dando a conocer la
importancia de la
experimentacion para la
organizacion.

Inicie un convenio de pasantias
con universidades, de tal
manera que pueda formar e
identificar analistas talentosos,
reduciendo el costo de
contratacion inicial con la
incertidumbre de no haber
hallado el talento adecuado.
Establezca convenios con la
academia explorando opciones
de beneficio mutuo para que
ayuden a Grupo Grandes a

Conforme, mediante un equipo
interno o uno externo, o el
programa de pasantias, un
equipo de analitica que tenga
poder de sugerir cambios en la
implementacion, de tal manera
que se pueda llevar a cabo
experimentos a fin de buscar
mayor certeza sobre los datos.

Otorgue beneficios acorde a lo
que espera recibir.
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obtener mayores beneficios de
sus datos.

12.4. Modificar estructura de la empresa

Para poder implementar la solucion propuesta por el equipo consultor, es necesario que la
empresa modifique su estructura organizacional para que de esta forma la estrategia
adoptada pueda ser aplicada, dé los resultados esperados y evitar su fracaso. Para ello, se
plantea se realice una reestructuracion de la organizacion basada en sus 7 elementos que
son los siguientes:

12.4.1. Analizar la distribucion de trabajo

El primer paso para modificar la estructura de la empresa es analizar como esta dividido el
trabajo. Es de vital importancia que las tareas de la organizacion estén claramente
identificadas, para que posteriormente sean divididas y asignadas adecuadamente a los
diferentes colaboradores quienes seran los responsables de ejecutarlas. En el articulo de
Gomez (s.F), hace referencia a uno de los puntos de la teoria de Adam Smith, el cual tiene
que ver con la distribucion del trabajo. Se enfatiza que las mas grandes mejoras en la
potencia productiva del trabajo se deben a la divisién del trabajo.

En este punto, es importante recalcar que para poder implementar el sistema de gestién
que se esta proponiendo, tienen que estar distribuidas adecuadamente las diferentes
actividades en las perspectivas planteadas como son finanzas, stakeholders, clientes y
capacidad organizacional. Ademas, es de gran importancia que las personas encargadas de
estas tareas tengan muy claras cuales son sus responsabilidades para de esta manera
evitar ineficiencias y fracaso de la estrategia adoptada.

12.4.2. Coordinacién del trabajo distribuido

Una vez que se hayan identificado y distribuido las tareas de la organizacion, es necesario
que se evalle la coordinacién de las mismas. Es importante definir momentos, tiempos,
secuencias de trabajo con la finalidad de que las personas responsables de la ejecucion de
dichas tareas, tengan claro la coordinacién de las mismas y puedan cumplir con dicha
coordinacién (Ocampo J, 2021).

Para ello se adjunta un diagrama de Gantt en donde se encuentran los diferentes aspectos
en los cuales se tiene que trabajar, las metas y plazos establecidos para las mismas. Esta
herramienta permite coordinar con los diferentes equipos de trabajo y dar seguimiento al
avance de las tareas distribuidas.

12.4.3. Autoridad
La autoridad es un factor fundamental en las organizaciones y debe estar claramente
establecido dentro Grandes Foods. Como se menciona en el articulo de Enriquez(2012), la
autoridad esta relacionada con la jerarquia y corresponde al poder de mandar sobre los
otros, induciendo una determinada forma de actuar. En ese sentido, se tiene que establecer
jerarquias que sepan ejercer autoridad, y que cuenten con la preparacién para guiar a la
organizacién. El perfil o competencia para las funciones asignadas, le demuestran a los
subalternos que se tiene el conocimiento y la preparacion para desarrollarlas con eficiencia
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y efectividad objetiva, podra demostrar la capacidad suficiente y de esta forma guiarlos a la
consecucion de resultados 6ptimos, para las necesidades de la empresa (Enriquez, 2012).

12.4.4. Tramo de control

El tramo de control hace referencia al numero de empleados existentes por cada jefe.
Segun el articulo de Nirian (2020), el tramo de control se refiere a la extension en la cadena
de mando que permite a la gerencia mantener el control de la eficacia y la eficiencia en el
trabajo. El tramo de control varia segun el tamafio de la organizacién, actividad econémica y
el tipo de cultura organizacional que rige a la empresa. En ese sentido, Grandes Foods
necesita definir el tramo de control con la finalidad de trabajar conjuntamente con los
aspectos descritos anteriormente como la distribucion y coordinacion de trabajo para lograr
que la organizacion sea mas eficiente (Nirian, 2020).

12.4.5. Departamentalizacion

Se trata de establecer el organigrama de la organizacion una vez que se hayan establecido
los aspectos explicados en los puntos anteriores, es necesario que se defina la
departamentalizaciéon de la organizacion (Ocampo, 2021). Como lo menciona Canive T.
(2017), la departamentalizacion de la empresa es el medio para coordinar, organizar y
agrupar sus actividades por departamentos especificos, con la finalidad de facilitar la
consecucion de sus objetivos estratégicos. Existen diferentes tipos de departamentalizar
una empresa, como por ejemplo, por funciones, por ubicacion geografica, por producto, por
clientes, entre otras (Ocampo, 2021).

Grandes Foods actualmente cuenta con una departamentalizacién por funciones, la cual es
adecuada para el tamafio de la empresa. Un aspecto a tener en cuenta es que el sistema
de gestidon actual probablemente requiera de la creacién de un nuevo departamento, el cual
tenga la responsabilidad de implementar el modelo de gestién, analizar y evaluar los
resultados, para posteriormente tomar plantear y tomar posibles soluciones y pivotar en
relacion al modelo original.

12.4.6. Centralizacion y descentralizacién
Dentro del diagnostico realizado en la presente consultoria a Grandes Foods, uno de los
inconvenientes contratos fue la centralizacion de las decisiones que actualmente enfrenta la
empresa. Es importante que se deleguen responsabilidades para de esa manera permitir
que otras personas tomen decisiones de menor importancia, dejando las de mayor
importancia al gerente de la empresa (Ocampo, 2021). De esta forma, se logra por un lado
que la empresa adquiera mejor rapidez y agilidad, y empleados empoderados.

12.4.7. Grado de formalidad de la empresa

El grado de formalidad de una empresa comprende la estructura organizacional, directrices,
normas, reglamentos de la organizacion rutinas y procedimientos, es decir, los aspectos que
expresan como la organizacidn pretende que sean las relaciones entre los érganos, cargos
y ocupantes, con la finalidad de que sus objetivos sean alcanzados y su equilibrio interno
sea mantenido (Organizacion segun su formalidad, s.f.)

Es importante que Grandes Foods determine el grado de formalidad con el que se va a
manejar la organizacion ya que de ello dependerd la agilidad con la cual se puedan tomar
decisiones y adaptarse ante situaciones no esperadas. COMUNICACION AGIL Y DIRECTA
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12.5. Manejo de conflictos
Otro aspecto de gran relevancia en el proceso de ejecucién de estrategias es el manejo de
conflictos. Dentro de este punto, la empresa tiene que evaluar los posibles conflictos que
puedan presentarse durante la implementacién de la estrategia y plantear la manera de
abordar dichos conflictos para solucionarlos, evitando que éstos pongan en peligro la
estrategia de la empresa (Ocampo, 2021). Segun el articulo de Bernal (s.f), estas
dificultades en gran parte pueden abordarse en momentos diferentes: a través de la
adopcion de una politica activa de prevencion y gestion de conflictos en la misma empresa,
como ya hacen grandes empresas multinacionales, y a través de la formacion que en esta
materia puedan recibir los mismos directivos y trabajadores.
Entre los conflictos que Grandes Foods puede enfrentar durante la implementacién de la
estrategia en mencion, esta la resistencia al cambio por parte de sus directivos y
colaboradores, por lo que es necesario adelantarse a estos posibles conflictos e identificar
de qué parte van a venir estos conflictos.
Como David (2013) menciona en su libro, el conflicto es inevitable en las organizaciones,
asi que es importante que se administre y resuelva antes de que las consecuencias
disfuncionales afecten el el desempeno organizacional, y en este caso, el resultado de la
estrategia adoptada.

12.6. Comunicacion de la estrategia

La comunicacion de la estrategia con los colaboradores y encargados de ejecutarla es un
aspecto en el cual tenemos que poner especial énfasis. Para lograrlo, la empresa tiene que
planificar reuniones de trabajo con sus diferentes grupos de trabajo con el objetivo de
asegurar de que todos y cada uno de los colaboradores de la organizacién hayan entendido
en qué consiste la estrategia adoptada, las metas de la misma, la nueva estructura
adoptada para impulsarla, como se van a tratar y levantar los conflictos que se presenten
(Ocampo, 2021) . Es importante recalcar que comunicar la estratégica va mucho mas alla
de unicamente mandar una comunicacion por correo 0 mensaje, por ello, es fundamental
qgue los directivos establezcan métodos adecuados para que sus colaboradores tengan muy
claro las metas y responsabilidades.

Por este motivo, se propone a la empresa realizar una gran reunién de lanzamiento de la
estrategia, en donde se cuente con la presencia de todo el personal involucrado con el afan
de que todos entiendan correctamente en qué consiste la nueva estrategia, cuales son los
objetivos, qué cambios se implementaran en la empresa para impulsar la estrategia, entre
otro. Posterior a esta gran reunién de lanzamiento, se propone realizar reuniones
mensuales conjuntamente entre directivos y jefes de equipos para dar seguimiento y
verificar el avance en los diferentes aspectos de la estrategia.

12.7. Hoja de ruta
Ver Anexo 13.2

12.8. Plan de remuneraciones

Es importante que dentro del cumpliento de los objetivos planteados en la estrategia, se
establezca un plan de remuneraciones anual que impulse el cumplimiento de las metas
establecidas. Para ello, los directivos de la Grandes Foods pueden tomar como referencia
los indicadores KPI planteados en el anexo 1. Entre los KPI de rendimiento planteados se
encuentran asociados al costos operativos y nivel de satisfaccion del cliente.

Ademas, planteamos que se elabore un plan de remuneracion que logre conectar el
desempefio de los colaboradores con las compensaciones. Dicho plan tiene que estar
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organizado por cargos y elaborado con bandas salariales del +/- 20%. Sin embargo, los
directivos son bienvenidos a definir las bandas salariales y el % de incremento tomando
como referencia al mercado y sus principales competidores.

Tabla 10

Clasificacion de desempeno por banda salarial

Calificacion [ | Clasificacion

Menos de 60
61*70
71*80
81*90

91 * 100

Malo (*Necesita mejorar/tomar decision)
Regular

Bueno

Muy Bueno

Excelente

Tabla 11

Tabla de clasificacion de desempefio

Malo (*Necesita mejorar/tomar decision)

Regular

Bueno

Muy Bueno

Excelente

% de

= Mejora requerida para cumplir consistentemente los objetivos y el nivel de desempefio
requerido.

* Requiere supervision sustancial para lograr algunas responsabilidades laborales.

* Tomar decision de cambio, desvinculacion

» Muestra brechas en el estilo de liderazgo y el comportamiento de los valores fundamentales.
* Requiere un enfoque claro para mejorar el desempefioy / o el impacto del liderazgo.

» Cumple con tareas y asignaciones con supervisién

» Requiere feedback constante para cumplimiento de tareas

* Toma acciones para mejorar aprendizaje

» Cumple de manera consistente todos sus objetivos y expectativas de desempefio.

* Demuestra un comportamiento orientado a los valores fundamentales la mayor parte del
tiempo y es consciente de las dreas donde existen oportunidades de mejora.

» Compctente y totalmente eficaz en su funcién y visto como un miecmbro valioso del equipo /
unidad.

* Los logros excepcionales y el mejor desempefio de su clase contra todos los objetivos son
claramente evidentes. Estd realmente en un nivel de "estiramiento".

» Eficacia ejemplar en el rol, maneja eficazmente mliltiples prioridades y es visto como un
modelo a seguir en términos de vivir los valores fundamentales en todo su comportamiento.
= Va mas alld asumiendo la responsabilidad. Constantemente se ofrece como voluntario para
asumir nuevas tareas y / o iniciativas y las lleva a cabo sin necesidad de direccion y con poco o
ningudn entrenamiento.

Tabla 12
incremento salarial por desempefio

% de Incrementos a definir

Incre

mento minimo 0.25%

Incre

mento bajo 0.50%

Incre

mento medio/bajo 2.00%

Incre

mento medio 4.00%

Incre

mento maximo 5.00%

ANEXOS

Figura 7

Numero de entregas realizadas al dia
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Nimero de entregas por dia

Sabado
1%

Fuentes: NINDALGO S.A. Elaboracion: Autores

Figura 8
Analisis del porcentaje actual de clientes por zona

Numero de clientes por zona
Administracion Zonal Tumbaco
Administracién Zonal Quitumbe
Administracidn Zonal Norte Eugenio Espejo
Administracion Zonal Los Chillos

Administracién Zonal La Delicia

Administracion Zonal Eloy Alfaro

Administracion Zonal Centro Manuela Sdenz

Administracion Zonal Calderan

Fuentes: NINDALGO S.A. Elaboracién: Autores

Figura 9
Analisis del segmento de mercado



SEGMENTACION DE MERCADO

SUPERMERCADO MAYORISTA %
SUPERM ERCA DD 5%
RESTAURANTE
PEZERIA
OTROS 6%
HELADERIA 1%
DISTRIBUIDOR 12%
CONSUMIDOR FINAL
CATERING 5%

CADENA DE RESTAURANTES %
0% 5% 1% 15%

Fuentes: NINDALGO S.A. Elaboracion:

1E%

24%

20% 25%

Autores

7%
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30%
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13.1. Indicadores (Balance ScoreCard)
INDICADORES DE GESTION
NINDALGO "GRANDES FOODS" - GRUPO GRANDES
Nivel de .
c Frecuencia
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO KPI madurez |META 2022 . RESPONSABLE
de medicion
actual
FINANZAS D.ete.rm|r.1?r el costo operativo de Disponen de. un detalle de 13 33 Mensual Gerente General / Jefe
distribucion costos operativos mensuales de ventas
Mejorar el nivel de satisfaccion del Disponen de un programa de Gerente General / Jefe
STAKEHOLDERS ) J evaluacion de la satisfaccion 1/3 2/3 Trimestral
cliente . de ventas
del cliente
Mejora de eficiencia de rutas de Disponen .d.e un proceso para 13 3/3 Trimestral Gerente General / Jefe
entrega planificar las rutas de ventas
PROCESOS INTERNOS . ., . .,
Crear estrategias de evaluacion que Disponen de una reunion
. e L - Gerente General / Jefe
permitan adoptar una solucién estratégica de evaluacion 1/3 2/3 Semestral
” . . o de ventas
(matematica, comercial, etc) y pivotar logistica
Evaluar el rendimiento de las Dispone d.e: un sistema de Gerente General / Jefe
. . . evaluacion de datos y 1/3 3/3 Semestral
implementaciones y plantear mejoras . de ventas
experimentos de rutas
CAPACIDAD Crear una pultura organ.l’zamonal que D|s.pon.e de una cultura Gerente General / Jefe
ORGANIZACIONAL |permita la implementacion de modelos | organizacional orientada a la 1/3 3/3 Semestral de ventas
de optimizacion analitica
Dispone de una conexion Gerente General / Jefe
Profundizar el nivel de analisis integral entre todas las bases: 1/3 2/3 Trimestral de ventas

financiera, clientes y rutas
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22 03 24
Indicador Espedal | *| ¥7 | Aucckdn nida |- * o ¥ [rmar ¥ atr| ¥ o ™ it | et i (I 7] s ¥ el ¥
Trareverzbes 1 2 |condentizandn del liderazgo en costos y aptimizacdn (e recomienda leer Jaznoy (2010]) e 22
Diizparien da un programa de svslussian de s ssiefscdon dal diems 14 2 |Taller de ewperiendas especalments son trabajadores de primera linea e 22
Trareverzbes f 2 |Comunicacidn de [ mueva arientadidn organizadonal (acer 3 la par con #25) b2
Diizgianen de un programa de evaluscion de la safsfodon del diens 15 1 |pelimitaciédn de acdones, politicas fnduicas coningencas)  canales de comunicacidn bl
Dispanen de una reunion estraegion da evaluadion lagisica Fo) 2 |Reunidn de estrategia logistica fhacer a la par con #2) bz
Dispones da una coresion evfire bodas ks beses: fnanciera, dieries y nitas 32 | 2 |enlistar datos que poses la emoress por cada prooesa logistion lej: registra de vendedanes pdf) b2
Dispones da una conesion evfire bodas ks bases: franciera, dieries y nitas 33 | 2 [Muevas politicas y protocdlos para levartamienta de datos b2
Dispomen de un detalle de costos operatives 9 2 [emablecer y revizar defaones y conceptis contablies mar22
Désponen de un detalle de costos operativos 10 | 2 |Detrir reporte con los indcadares princpales recomendados y su periodiddad mar22
Diizgianen de un prograrma dea evaluscion de la safsfocon del dies % 2 |capacitacién a vendedores y tramsportistas para |3 comunicacidn con los dientes mardd
Disponen de un detalle de costos operativos 11 | 2 [Rewndn de evaluacidn de caderas de trarsmisdn abr2z
Dispanan de un prograrna da evaluacian de [a safistaodion ddl diente 17 | 2 |armamiento de un programa de comunicacdn con hos dientes abr32
Dispanan de un prooesa pira plarior s nias 2% | 2 |Revisidn y planficacdn abr2z
Diizparien da un programa de svslussian de s saiefscdon dal diems 12 2 |Delimitadidn de wariables de saguimienta 3 dientes con registros administrativos (24 -2
Diizparien da un programa de svslussian de s ssiefscdon dal diems 19 2 |Emcuesta de satizhonidn a dientes jdates que Gltan an los RA) -2
Trareverzbes Proyectolan | 3 1 [acercamientos con la academia b2z
Diispane de un sistema de evaluacion de defos y experimentios de nutas k] 2 |Datos desde una perspectiva directiva (5e recomienda las obras de Schmaro) a2
Dispanes da una oaneion eviire todas ks bases: fnanciera, dieries y nias 4 2 |migitalizar datos o registros fevaluar y pivotar $33) agordd
Trarsversabes Proyeciolan | 4 2 |Firma de corwenios o2l
Trarsversabes Proyeciolab | 5 2 |Ovganizacién del persanal interna ftiempa de prucka) ere23]
Dispomnen de un detalle de costos operatives P abiecer fendmenos sobre los quE o terga certen ene 23
Diizgianen de un prograrma de evaluscion de la safsfocon del dies 0 2 |mewisdn amul de comportamiento del diente enedd
Diizgianen de un prograrma dea evaluscion de la safsfocon del dies Proyecto Segn] 11 3 [segmentacidn de dientes enedd
Dispanen de un procesa para planificar las niss Pl 3 |Establecmienta del minimo de indcadores ej: localizacdn de dientes, horarios de trddod) enedd
Dispanan de una reunion estralegica da evaluacion lagisica W0 [ 3 [evaluacdn de cadenas de transmisidn en las variables de la hogistica enedd
Dispores da wna culfura orgarizaconal arieniada a la analifcs 31 | 3 |Colocr misidn y visidn orientada 3 ka analitica S« recomienda leer Fred (20141 ere23]
Dispones da Lna ooneion erfire odas ks hases: fnanciera, diertes y ntss 35 | 3 |Andaje delas boses de dates ene 23
Dispomen de un detalle de costos operatives 13 | 3 [uarmamiento de hos proyectos de iwestigacan joontimar con #5] b3
Dispanan de un proossa para planificar ke nutss 27 | 3 |evahmcidn de las herramiertas temoldgicas abr 23|
Diispranen da un prograrma da evaluacion de la safisfocion dl diens Proyecto Segn] 12 3 |evahwddn y establedmiento de politicas para cada segmento de dientes maya3
Trarsversabes Proyectolab | & 3 [Aechimiento de ler estudi n 3
Disgranen e un prograra de evaluacion de |8 salsfocian ddl disne ProyecoSegn] 23 | 3 [implementaddn de politicas de segmentacidn pun 23]
Trarewersabes Proyecto lab ¥ 3 |wmglementacan 23
Trareverzbes Projectolan | 8 3 |evalwadn ene24)
Diizgianen de un prograrma dea evaluscion de la safsfocon del dies Proyecto Segn] 24 3 [evaluadin y establedmiento de politicas para cada segmenta de dientes jdrouto) ene2d
Dispanan de un proossa para planificar ke nutss 22 | 3 [evalucdn de la mejor sobucidn téonica imatemitica, comerdial, etc ] ene24)
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