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Introduccion

El presente estudio demuestra la importancia de implementar el pensamiento
sistémico a la distribucion secundaria en la industria de consumo para poder asegurar una
reduccion de costos significativa que debera estar enfocada y guiada, en todo momento, por
el nivel de servicio que recibe el cliente. El area de distribucion es un pilar para las
empresas de consumo que permite invertir en el mercado de manera autosustentable y que,
apalancado con el excelente nivel de servicio, se consolide como una ventaja competitiva

de las empresas frente a la competencia.

Dentro de la industria de consumo se ha observado que la distribucion secundaria
representa alrededor del 80% de los gastos operativos; lo cual normalmente presenta la
tentacion a los directores de las empresas en recortar costos para incrementar su solvencia
econdémica. Sin embargo, lo que plantea este estudio es que el no hacerlo con una
metodologia sustentada en el pensamiento sistémico, puede generar pérdidas importantes

de ventas y participacion de mercado, como se muestra en la Figura 1 a continuacion:

+ Ventas => + Costostiempo - Costos => - Ventas tiempo + Ventas => - Costos tiempo
Comportamiento Escenario favorito Oportunidad del
normal de la relacion del paradigma pensamiento
Ventas VS Costos cartesiano sistémico

Figura 1. Oportunidad de pensamiento sistémico sobre el pensamiento cartesiano. Fuente: El autor



Capitulo I.- Problema de investigacion

Qué es un sistema de distribucion secundaria

Un sistema de distribucion en una empresa de la industria de consumo se divide
normalmente en dos: primaria y secundaria. La distribucion primaria abarca desde que el
producto sale de la fabrica hacia el Centro de Distribucién o Crossdock. Por otro lado, la
distribucion secundaria abarca desde que el producto llega al Centro de Distribucion o
Crossdock, hasta que se envia al cliente (punto de venta, tienda de abarrotes, etc.), o al

consumidor final.

Cual es el caso de estudio y cual es su relevancia

Se determind acotar el caso de estudio a una empresa lider en el sector de bebidas
con proyeccion internacional; aunque particularmente se estudiaron sus resultados dentro
de la Republica Mexicana. La empresa de estudio tiene un: volumen anual de ventas grande
expresadas en hectolitros, con cobertura nacional, alta participacion de mercado y una gran

cantidad de infraestructura para poder ejercer la distribucion secundaria.

El modelo de distribucion de la industria de consumo tiene como principales
diferenciadoresel nivel de cobertura y el nivel de servicio que puedan dar a su cadena de
suministro, tanto en el canal tradicional como en el canal moderno, compuesto por
demandantes tiendas de autoservicio. Sin embargo,aunque las empresas intentan reducir
costos dentro de su cadena de suministro y pareciera l6gico que no deben impactar el nivel
de servicio. Hay muchas de ellas que al reducir costos, ponen en riesgo la generacion de

traput.



El principal problema de muchas empresas que buscan optimizar su cadena de
suministro es que se enfocan en la reduccion de costos; sin embargo,Robert Stephens
(2008), menciona que el enfoque que se esta planteando en las industrias méas exitosas es
satisfacer al cliente que cada vez es mas sofisticado. En la misma linea, Kalish y Ringquist
(2014), en su reporte anual de las tendencias de la industria para este afio aseguran que los
clientes actualmente estan dispuestos a gastar y estdn inmersos en un esquema de consumo
donde cada vez mas realizan anélisis sobre los productos que van a adquirir,antes de
realizar el proceso de compra, debido a la gran disponibilidad de informacién que hoy
existe.Kalish y Ringquist lo resumen como que los consumidores estan dispuestos a gastar
mas,pero también quieren ahorrarcomprando productos de calidad. EI problema no es
optimizar la cadena de suministros; el verdadero problema es sentar las bases para que ese
incremento de productividad sirva como un habilitador para reducir los tiempos de entrega
y permita a las industrias de consumo apalancar el crecimiento a través de ventajas
competitivas enfocadas al servicio eficiente.La otra opcion seria trasladar esos ahorros al
precio de consumidor de los productos que se comercializan, para ser siempre la primera
opcién para el cliente. Sin embargo, la estrategia de precios no es recomendable en

mercados consolidados como la industria de bebidas.

El contexto en el cual se desenvuelven las empresas hace aun mas retador el tema de
crear un esquema general a través del cual éstas sean capaces de tener altos niveles de
productividad en la distribucion, independientemente de factores criticos que rigen la
industria de consumo. Algunos de estos factores criticos son los que definenCascone,
Ferrara y Gautier (2013), como: macroeconomia, riesgos operativos y funcionales dentro de

los procesos y en el soporte de éstos en la cadena de suministro.

Un estudio de Global Powers (2014), realizado a 250 empresas por
Deloitte,menciona que Ameérica Latina es la Unica regién del mundo, junto con Asia /

Pacifico, que ha tenido un crecimiento de doble digito desde 2012; sin embargo, su



rentabilidad no ha crecido demasiado pues aun sigue debajo de la media mundial. Esta

empresa consultora comparte el siguiente ranking (Figura 2) en América Latina:

JBSS.A. 1 12 Comida, bebidas y tabaco ~ Brasil 38.97 22.5%
FEMSA 2 38 Comida, bebidas y tabaco ~ México 18.04 17.4%
BRF — Brasil Foods S.A. 3 52 Comida, bebidas y tabaco  Brasil 14.68 10.9%
Grupo Bimbo S.AB de C.V. 4 62 Comida, bebidas y tabaco ~ México 13.18 29.5%
Marfrig Alimentos S.A. 5 69 Comida, bebidas y tabaco  Brasil 12.21 8.4%
Grupo Modelo S.AB. de C.V. 6 106 Comida, bebidas y tabaco ~ México 7.56 8.9%
Gruma S.A.B. de C.V. 7 155 Comida, bebidas y tabaco ~ México 4.90 11.6%
Bacardi Limited 8 169 Comida, bebidas y tabaco  Bermuda 4.58 2.9%
Arca Continental S.A.B. de C.V. 9 177 Comida, bebidas y tabaco ~ México 428 28.0%
Controladora Mabe S.A. de C.V. 10 218 Hogar Meéxico 3.47 5.4%

Figura 2. Ranking de comportamiento de la industria de mercado de Global Powers 2014

Como se puede ver en la Figura 2, seis de diez de las empresas mas importantes de
América Latina tienen un crecimiento a doble digito y la oportunidad relevante para seguir

creciendo y consolidandose en sus respectivos mercados.

El caso de esta tesis esta enfocado a la industria de bebidas; sin embargo, lo que se
concluyd en este estudio se puede extrapolar a otras industrias de consumo pues los
problemas de pensamiento son similares. El valor de la metodologia que se desarrollo,
busca ser replicable para toda la industria de consumo, que segln el estudio antes

mencionado de Deloitte, tiene un valor aproximado de 11.5 mil millones de délares.

Dentro de una industria que vale tanto dinero, es importante hablar de la
problematica generalizada a raiz de la busqueda de la productividad. Asi lo demuestran

Marchese, O’Dwyer y Sopher (2012), cuando abiertamente mencionan que, debido a que



cada vez se busca mas intensamente la productividad, en ocasiones la cadena de suministro
queda desprotegida. Es por este motivo que se debe buscar la productividad y la capacidad
del sistema de reponerse de contingencias, paralelamente, para lo cual definen el siguiente
esquema, donde establecen la visibilidad de la problematica, la flexibilidad y colaboracién
de la organizacion para resolverla, asi como el control de la direccion para asegurar que sea

sostenible.

Marco de un sistema resciliente

Gobierno

Los sistemas
Gobernados y

ilient Lo o e .,
rescilientes son ] Visibilidad Flexibilidad Colaboracidn Control soportados
construidos por

sobre 4 pilares...

Gente Proceso Tecnologia

Figura 3. Esquema de resiliencia en la cadena de suministro de Marchese, O’Dwyer y Sopher

Los mismos Marchese y O’Dwyer (2014), refuerzan su postura con una encuesta

hecha a mas de 600 directores de logistica, donde descubren que:

e 48% de los ejecutivos aseguran que en los ultimos tres afios han observado que los

riesgos de interrupcion en la cadena de suministro se materializan mas que antes.

e 53% de estos eventos son cada vez mas costosos, debido principalmente al esfuerzo

constante por reducir costos.
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Para el caso de una de las 3 empresas méas destacadas en el tema de la cadena de
suministro de los bienes de consumo en México, existe también esta problemaética. Estas
empresas monitorean indicadores clave de desempefio buscando la productividad, con el
riesgo latente de acotar su estrategia a buscar la rentabilidad a través de la reduccién de
costos, en vez de usarlo como un habilitador para crear y sostener nuevas ventajas

competitivas frente a la competencia.

En las empresas de consumo que participaron en el estudio de Deloitte,se

monitorean multiples indicadores para asegurar la productividad a través de:

e Mayor uso posible de los activos

e Mayor entrega de cajas en el menor tiempo posible
e Menor kilometraje recorrido

e Menor cantidad de devolucién de producto

e Mayor cantidad de pedidos en una hora.

Sin embargo, tampoco hay un entendimiento claro de qué factores son los que hacen
que, dentro de algunos lugares de la Republica Mexicana, tengan un mejor desempefio de
negocio que en otros. Adicionalmente, es preocupante que en ocasiones no se comprende la
relacién entre los indicadores de la empresa, a pesar de ser indicadores validados y medidos
de la misma manera, a nivel global, con la finalidad de poder hacer comparaciones de la
compafiia para abrir brechas y establecer metas alcanzables a través de la retroalimentacion
de mejores practicas. Para la empresa objeto de estudio, como muchas otras hoy en dia,se
ha desarrollado la “cultura del ahorro”,en conjunto con el riesgo de buscar reducir los
gastos sin tener un claro enfoque en incrementar el triput. Este es un riesgo latente que los
directores y gerentes de esta compafiia no pueden menospreciar y tienen que ser

suficientemente habiles para no perder el foco.
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Para entender el modelo de productividad,es importante saber la madurez que tienen
las empresas. No es el mismo esfuerzo y método que debe de seguir para ser productiva una
empresa que esta surgiendo,a una empresa consolidada que lleva 25 afios en el mercado. El
modelo de madurez de mercados que desarrollaron Hutter, de Staercke, Wixcey y Nanning
(2009),establece el tipo de mercado y sus caracteristicas, de acuerdo a la etapa de madurez
donde se encuentra la industria o el negocio correspondiente. Para este estudio se ha
catalogado a la industria de consumo como un mercado en etapa 4; donde ya se tienen
organizaciones enfocadas en su desarrollo. Gran parte de ellas trabajan con una
administracion eficiente de la distribucion secundaria, un canal moderno con tendencia
creciente (y siendo éste una de las prioridades en temas de atencion y nivel de servicio para
asegurar la presencia de marca y penetracion en los consumidores), asi como el desarrollo
del mercado tradicional que ya esta consolidado y sostiene econémicamente gran parte de

las innovaciones que hacen este tipo de empresas.

* Organizacion
local
completamente
implementada

Madurez de la organizacion

Madurez del mercado

Fase 0

* Distribucion

exclusiva

Fase 1

+ Oficinas representativas

+ Estructura de distribucion
segregada debidamente

Fase 2

¢ Transicion entre

oficinas

representativas y
representaciones
locales de ventas

* Administracién de

cuentas clave y
ventas directas

Fase 3

¢ Administracion y

gestion de la
distribucion
secundaria

¢ Administracion de

cuentas claves
mundiales

* Canales de

distribucion
modernos

Fase 4

Emergente

En desarrollo

Maduro

Figura 4. Modelo de madurez de los mercados de Hutter, de Staercke, Wixcey y Nanning
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Proceso de generacion de truput

El proceso de generacion de trdput en la logistica secundaria de la empresa objeto

de estudio es el siguiente:

Junta matutina de Negociar con el

Pactar pedido de

w
©
'E’ ventas para cliente buscando ventas con el
Q plantear metas pactar el pedido cliente
> del dia sugerido
c
3o
s 9 Junta matutina de
L) distribucién para
%D E revisar indicadores
— 5
©
o Cargar rutas con
i § Crear planes de Recibir producto producto
\D_D B visita para Ventas de fabrica levantado por
S = vendedor
%)
©
N
c Depurar saldos de
g clientes
T

Entregar producto en
la direccién del
cliente en la hora
acordada

Desbloquear clientes
con limite de crédito
o préstamo de
envase excedido

Liquidar las rutas
de reparto para
dejar partidas en
cero

Figura 5. Proceso de generacidon de truput en la distribucion secundaria. Fuente: El autor

La empresa de estudio es una empresa lider en el ramo de bebidas, con alta

participacion de mercado y cuyo proceso de ventas se establece en la Figura 5.Inicia desde

que Logistica genera la planeacion de rutas, define los clientes que debe de visitar el

vendedor y esos se daran de alta en el dispositivo con el cual se levantan pedidos los

pedidos. Sin embargo si no se encuentran en el plan de visitas se debe de hacer un proceso

atipico para poder venderle a un cliente que no corresponde a ese dia de venta. Esto genera

conflictos entre ventas y operaciones; ya que, cartesianamente, ventas sélo piensa en vender

y desplazar producto; mientras que operaciones sélo ve que esos cambios generan un

sobrecosto de distribucion.
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El vendedor tiene la lista de clientes a los cuales les podra colocar un pedido. Esto
solo lo puede hacer el vendedor, quien es el que lleva la relacién con el cliente; sin
embargo, el vendedor, en ocasiones no conoce el producto que hay en el almacén, por lo
que intentando asegurar que el cliente compre,puede acordar con el cliente, que se le surtird
un producto que ni siquiera existe en su centro de distribucién (a esto se le llama pedido
pactado en desabasto). Lo anterior es critico para el nivel de servicio porque no se logrard
cumplir con la expectativa del cliente de recibir un determinado producto.

Es funcién del repartidor que todo el producto y los pedidos que le hayan sido
cargados en el camion deben serentregados en el tiempo y lugar acordado con el cliente,
siempre buscando que esta actividad se ejecute con amabilidad y priorizando la satisfaccion
del servicio por parte del cliente. Al entregar al cliente hay una serie de actividades que
realiza el repartidor como parte de su rutina, como la seleccion de envase, y ejecutar la

cobranza. Estas dos actividades son criticas en la empresa de analisis porque:

1. La seleccion de envase es un riesgo importante de lesion al haber envase roto o que
pueda estallar al estar trabajando. Esta es una actividad que no agrega valor pero es

necesaria para la correcta operacién del negocio.

2. La cobranza genera un gran riesgo de asalto durante la ruta; o que el cliente no
cuente con el dinero y que el repartidor no pueda entregar el producto.

Por dltimo existe una incidencia importante del equipo de Finanzas en el proceso de
liquidacién, debido a que una cantidad importante de clientes tienen créditos, partidas
vencidas que deben de liquidar, o préstamos de envase por parte de la empresa. En caso de
no generar los pagos correspondientes a los diferentes tipos de adeudos, el sistema bloquea
automaticamente al cliente no permitiendo a Ventas pactarle pedidos. La problematica de

los clientes blogueados deja en manifiesto un area de oportunidad; en particular se ha
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observado en centros de distribucion “desordenados” que no tienen un proceso claro,

teniendo un impacto negativo en las actividades del repartidor.

Las caracteristicas e ineficiencias antes mencionadas se pudieron observar en la

poca productividad del proceso de caso de estudio, pues al inicio del analisis se tenian los

siguientes resultados:

86% de utilizacion de los camiones. Lo que quiere decir que de su flota de mas de
3,800 camiones, hay un 14% de camiones que no salian a vender.En el pool de
camiones de soporte, este 14% son los que descansan diariamente por ineficiencias
de la operacidn para procurar un incremento de la ocupacion que hacia que la flota

no se esté usara tan eficientemente como se querria.

62% de ocupacion de los camiones. Los camiones (compuestos por flota de 4, 6,
8, 10 y 12 pallets) estaban saliendo con un 38% de capacidad, inutilizada
principalmente, justificada por caracteristicas como el drop size (cajas por entrega)
del mercado, distancias largas, improductividades en la rutina del repartidor,

clientes ineficientes, altos niveles de devolucion, etc.

2.2% de devolucion de producto. Se estaba llevando una cantidad de inventario
importante debido principalmente a pedidos mal pactados por ventas, falta de
liquidez / disciplina de los clientes, llegadas tarde al punto de venta o clientes que
no fueron visitados. Este tema, como se observa posteriormente, es preocupante
porque se podria estar apartando producto en rutas de reparto para clientes que
probablemente no lo requerian, y se dejaban a otros clientes sin la opcion de

comprar este producto.

6.1% de devolucidn de pedidos.Este indicador habla claramente de la cantidad de

pedidos que no se estaban surtiendo al 100% porque no fue el requerimiento
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original del cliente. Era preocupante tener un indicador alto aqui porque demostraba
claramente que no se le estaba dando al cliente el producto acordado, tal vez porque
el pedido estuvo mal levantado desde el inicio o porque nunca se le aviso al cliente

que la empresa no tenia el producto para abastecer su pedido completamente.

e 10.0 horas en calle. Deberia de atenderse el mercado en un plazo de 9.00 horas
calle, aunque no se pagaban horas extra en la empresa. Se sabe que el excedente de
horas que pasan los repartidores en mercado tiene costos ocultos y es atribuible a

ineficiencias operativas del sistema.

e 14% de desviacion de km sobre las rutas planeadas por los asesores de
ruteo.Aunque se gestionaba la creacion de rutas de reparto con un conocimiento del
mercado, muchas veces la falta de comunicacion entre ventas, planeacion de rutas y

reparto, haciaimposible alcanzar la eficiencia operativa en las rutas de distribucion.

e 27 cajas entregadas por hora por persona: El resumen de la productividad neta
de todos los indicadores antes mencionados se puede visualizar en este indicador, en
el cual, si se lograba incrementar sin afectar el nivel de servicio al cliente, se podia

generar un gran ahorro para reinvertir en el mercado.

e 334 mil clientes: Al iniciar se tenia esta cantidad de clientes que compraban a la
empresa que estaria siendo analizada. Este dato es importante porque se debia de

procurar que los clientes no fueran perdidos a lo largo del estudio.

e 3.16 mil hl de producto vendido promedio al mes: Como se ha mencionado, es
importante que la venta del producto no bajara en cobertura ni en volumen, por lo

cual este indicador también era importante dentro del analisis que se realizo.

Estos datos demuestran que el sistema tenia un area de oportunidad importante de
desempefio que podria ser explotada para mejorar la productividad, enfocando el sistema a

dar un mejor nivel de servicio al cliente, habilitando asi el aumento de trdput.
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Capitulo I1.- Objetivos de la investigacion

Objetivo general

Mejorar la productividad del sistema de distribucion secundaria de una empresa de

bebidas para habilitar ventajas competitivas que sostengan el incremento de participacion

de mercado y crecimiento de volumen de ventas; a través de aplicar la dindmica de sistemas

y los procesos de pensamiento de teoria de las restricciones para entender claramente las

restricciones y conflictos del sistema, asi como detectar las posibles inyecciones que

ayuden a su proceso de mejora.

Objetivos especificos

Documentar y ampliar el conocimiento sobre los modelos de productividad

existentes.

Establecer el modelo actual de productividad que se utiliza en la empresa, los
indicadores que se utilizan para dar seguimiento a este modelo y las relaciones que
hay entre éstos, mapedndolos en un Diagrama de Forrester, para explicar sus
relaciones y desarrollar una aproximacién estadistica de aquellas variables que

parezcan tener mayor relacion con el problema.

Aplicar la dindmica de sistemas y los procesos de pensamiento de teoria de las
restricciones para entender claramente las restricciones y conflictos del sistema, asi

como detectar las posibles inyecciones que ayuden a su proceso de mejora.

Proponer una metodologia para aplicar herramientas de pensamiento sistémico

enfocada a incrementar la productividad priorizando el nivel de servicio.

Establecer una serie de inyecciones probables que permitan disolver nubes de

conflicto y apoyar a la creacion de traput para las empresas de esta industria.
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Capitulo I11.- Justificacién y delimitacion de la investigacion

A través de esta investigacion, se buscO entender claramente la relacion de los
efectos indeseados del sistema de distribucion secundaria en la industria de consumo, asi
como la relacion que tienen los indicadores criticos que se han definido para monitorear

constantemente la eficiencia de los activos y los gastos operativos del sistema.

Por otro lado, un factor importante para justificar esta investigacion es que: habia
oportunidades dentro del esquema, como se mostro en la situacion actual.Las metas que se
tenian eran agresivas y el cerrar una brecha de productividad permitirian a la empresa
invertir en el mercado, buscar innovaciones, y al area de logistica incrementar el nivel de

servicio del cliente. Las metas establecidas y sus beneficios asociados eran:

e 90% de utilizacion de los camiones.4 puntos porcentuales de brecha que
representaria una reduccion de activos ociosos. Esto se traducia en la venta de
camiones que permitirian liberar CAPEX para nuevos proyectos de inversion que

generaran valor al cliente.

e 70% de ocupacion de los camiones. 14 puntos porcentuales de brecha que
representaria un uso mas eficiente de los activos actuales. Esto se traducia en
reduccion de gasto en rutas de reparto (equipos de distribucion + camiones), para
invertir ese dinero en el mercado a través de proyectos de Trade Marketing o

promociones de ventas.

e 1.5% de devolucién de producto. 1.4 puntos porcentuales de brecha que iban

estrictamente relacionados con el nivel de servicio que se daba al cliente.
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e 3.0% de devolucion de pedidos.3 puntos porcentuales de brecha que iban
directamente relacionados al nivel de servicio para habilitarlo como una ventaja
competitiva frente a la competencia pues se le podia ofrecer al cliente la promesa de

que siempre recibiria el producto que pidio, ni mas ni menos.

e 9.0 horas en calle.0.6 horas de brecha permitirian dejar procesos optimizados de
entrega que reducirian el tiempo de espera desde que el cliente levantaba el pedido

hasta que se le entregaba.

e 10% de desviacién de km.4 puntos porcentuales de brecha que asegurarian una
reduccion de gastos operativos, principalmente en combustible, para invertirlo en
mercado a través del &rea de Trade Marketing o promociones de ventas. Ademas el
nivel de servicio al cliente debia de incrementar porque este indicador era un
habilitador para reducir el tiempo de espera del cliente, desde que se levantaba el

pedido, hasta que se le hacia la entrega.

e +10% de cajas entregadas por persona por hora.Si se lograba aumentar un 10%
la productividad por persona por hora se podrian tener ahorros importantes del costo

actual del esquema de distribucion de la empresa que sera utilizada para el estudio.

Para delimitar la investigacidn es importante establecer que s6lo se monitorearon los
resultados de toda la investigacién durante 6 meses en la distribucion secundaria de una
empresa de consumo de bebidas. Asi mismo se generara una metodologia, una serie de
inyecciones propuestas para asegurar que la propuesta de solucion sea integral, buscando se
resolvieran las ineficiencias a través de los procesos de pensamiento y dejar algunas

recomendaciones para indagar en el problema.
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Capitulo 1V.- Marco de referencia

Al comenzar un anélisis de cualquier sistema se debe de entender el objetivo del
sistema para lo cual fue hecho, (Goldratt, 1992). Entendiendo esto es mas sencillo
dimensionar cuales pudieran ser las variables con las cuales éste pudiera dar més para lo
que fue disefiado. A este concepto en las empresas lucrativas normalmente se le conoce

comotruput,el cual pudiera generalizarse con la siguiente formula:

Truput = volumen de ventas * ( precio de venta — costos 100% variables)

Sumanth y Tang (1984) definieron productividad como la relacion entre la suma de
salidas y entradas de un sistema; de tal manera es posible entender la productividad como la

velocidad para convertir las entradas del sistema en salidas.

Adicionalmente, es importante enlistar algunos de los factores que Aggarwal
(1979), establece como criticos para tener un alto desempefio de productividad dentro de la
industria de consumo, como lo son: investigacion y desarrollo; utilizacion de la capacidad
disponible; equipo de soporte logistico; costos de energia; mezcla de fuerza de ventas;

seguridad y clima laboral de los empleados y, por supuesto, la labor gerencial.

Shelton y Chandler (1963), obtuvieron unadefinicion de productividad aplicable a
cualquier pais y cualquier empresa, y podria calcularse de manera matematica con la

cantidad de salida que se genere (Q) entre las horas trabajadas (L). De aqui la formula:

Productividad Total = %
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APICS (2002), estableceque los beneficios méas importantes atribuibles a la
productividad son: la mejora en los indicadores financieros; el apego incremental a los
pronosticos; optimizacion de la capacidad de mano de obra, y un reflejo claro en el

desempefio de la empresa que monitorea la productividad.

A lo largo de los afios, muchos autores han intentado generar aproximaciones
certeras a la productividad, siendo algunos de los méas destacados los siguientes modelos de

productividad:

e Modelo de Sutermeister (1976) — orientado al entendimiento de los factores que
afectan el desempefio de los recursos humanos de una compafiia, concluyendo que

principalmente se ven afectados por la tecnologia y la motivacion.

e Modelo de Hershauer y Ruch (1978) — mapea una serie de factores internos y

externos que afectan al trabajador y su desempefio diario de productividad.

e Modelo de Crandall y Wooton (1978) — prioriza la importancia del rol de mejora de

productividad que debe de tener el trabajador como un tomador de decision.

e Modelo de Stewart (1979) — establece que la mejora de la productividad depende de

una serie de factores complejos que son parte de un sistema.

Si bien todos los modelos de productividad generan una aproximacion desde
diferentes puntos de vista, también es importante intentar alinearlos con la teoria de
restricciones y los fundamentos del pensamiento sistémico para asegurar la creacion y
correcta administracion del traput. Generando un entendimiento integral de la

productividad entre los modelos de Sutermeister y Stewart, y la teoria de restricciones de
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Goldratt.Se podria parafrasear lo que este Gltimo establece en su convencionPrograma Via
Satélite (1998,) donde en su conferencia “Measurements are, without question, number one
in terms of power to impact behavior” principalmente establece que los indicadores deben
de medir dos tipos de situaciones dentro de lo que se hace incorrectamente para tener

cambios de alto impacto y poco tiempo:

1. Cosas que debieron haberse hecho y no se hicieron (confiabilidad)

2. Cosas que no debieron hacerse y se hicieron (efectividad).

Del concepto anterior, Goldratt genera dos indicadores universales para mejorar la

productividad de un sistema.

“Cosas que debieron haberse hecho y no se hicieron” (confiabilidad), se refiere
principalmente a los pedidos que no fueron entregados en tiempo y generaron un riesgo de
desabasto y ventas perdidas que no podrian ser recuperadas. La formula que Goldratt

propone para medirlo es:

Délares de truput = Z ventas en dblares * Z dias de retraso * Z ordenes retrasadas

“Cosas que no debieron haberse hecho y se hicieron” (efectividad), se refiere
principalmente a los inventarios que se crean con la intencion de cubrir la variabilidad de la
demanda en vez de mejorar los prondsticos o velocidad de reaccién, para no cubrir el
problema con capital de trabajo parado en los almacenes de la empresa. La formula que

Goldratt propone para medirlo es:

Délares de inventario = Z doblares de inventario * Z dias de inventario
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Para Goldratt,ningun eslabon de la Cadena de Suministro ha logrado vender nada
hasta que el consumidor final lo pague, pues se estariatransfiriendo el inventario del centro
de distribucién hacia la bodega del siguiente eslabon de la Cadena de Suministro. Es
precisamente por este esquema que aunque en la distribucién secundaria de cualquier
empresa, no se puede incrementar el componente de salidas si se puede reducir el ciclo de
entrega de una orden desde que se genera en la fabrica, de acuerdo a un pedido de entrega,
hasta que se vende al consumidor final, habilitando de manera indirecta a ventas para tener

una capacidad “ociosa” (inventario),lista para ser convertida en traput.

En el afio 1984,Goldratt presentd su primer libro, “La Meta”, donde expone los
fundamentos de su metodologia junto con tres indicadores clave y un proceso de
focalizacion para la mejora continua antes mencionada. En 1995 publica “No fue la suerte”,
donde aparecen por primera vez las herramientas denominadas “Procesos de Pensamiento

de TOC”.

La distribucion estrictamente no podria incrementar el trdput, a menos que redujera
los costos totalmente variables, el inventario (devolucion) o atacara los gastos de operacion.
Es bajo este marco de referencia que se generd una propuesta de valor para el objeto de
estudio, a fin de apoyar, desde un area de servicio como la distribucién, a incrementar el

traput de la empresa que implemente este analisis.

Para el entendimiento claro de las herramientas de pensamiento es importante
establecer que son herramientas que ya tienen varios afios aplicandose y el conocimiento
qgue aqui se muestra esta basado en tres autores principales: Scheinkof (1999), en su
libroThinking for a Change, Hurtado (2004) en su tesis doctoral,y Debernardo (2014) en su

libro inédito de Luz, Camara, TOC.
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A partir de 1995 se han publicado numerosos libros y articulos con diferentes
aplicaciones de los Procesos de Pensamiento de TOC, siendo “Theory of Constraints
Handbook”,uno de los que mejor resume como han evolucionado estas herramientas a lo
largo de los afos. Sin embargo, con casi 30 afios de nacimiento, estas herramientas ain no
son dominadas por todas las personas.A pesar de ser habilitadores para la toma de decision,
cuya principal funcién es poner en orden la manera en que los altos ejecutivos deberian de
llevar a cabo su pensamiento para establecer las mejores decisiones que promuevan el

incremento de trdput antes explicado.

Las herramientas de pensamiento sistémico se dividen en dos grupos, segun

comenta Hurtado (2004), y seran explicadas en el siguiente capitulo:

e Lasque ayudan a explicar cdmo funciona el sistema como herramientas sistémicas.
e Las que buscan develar los supuestos bajo los cuales opera el sistema, como las

herramientas de teoria de las restricciones.
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Dinamica de sistemas

La dindmica de sistemas es una técnica para analizar y modelar el comportamiento
temporal en entornos complejos.Originalmente desarrollada en 1950 para ayudar a los
administradores de empresas a mejorar su comprension de los procesos industriales.
Actualmente se usa en el sector publico y privado para el analisis y disefio de politicas. Fue
creada a principios de la década de 1960, por Jay Forrester, de la MIT Sloan School of

Management, del Massachusetts Institute of Technology.

Diagramas de Forrester

Estos diagramas buscan explicar la relacién que tiene una serie de variables entre si,
priorizando el entendimiento causal, donde si aumenta el valor de una variable seguramente
el valor de otra variable con la cual esta relacionado, aumentara o disminuira de acuerdo a

una funcion.

Los distintos elementos existentes en un diagrama de influencias (causal), se
representan por medio de variables, clasificadas en tres principales grupos: variables de
nivel, variables de flujo y variables auxiliares. Normalmente estas relaciones de variables
guardan una relacién diferencial o integral de comportamiento; sin embargo, también se
puede usar esquematicamente para explicar por medio de bucles un determinado

comportamiento del sistema.

Se definen como variables de nivel aquellas cuya evolucidon es significativa para el
estudio del sistema y son equivalentes a las variables de estado. La caracteristica principal
de este tipo de variables es que se modifican gradualmente en respuesta al movimiento de

otra variable. Las variables de flujo, por otro lado, son aquellas que determinan la accion

25



que hay en un sistema; es decir, son las que determinan la velocidad de entrada y salida y
normalmente se asocian a una variable de nivel. Por Gltimo, las variables de flujo se deben
de entender como aquellas que ayudan a que el sistema sea mas comprensible, dando un

sentido mayor al comportamiento del sistema.

En la figura 6 se observa el diagrama de Forrester, donde se determina una serie de
variables que interactuan en el sistema de estudio que se quiere analizar. Lo mas importante
del diagrama de Forrester es comprender la relacion que tienen entre si dos 0 mas variables,
para poder establecer conexiones y posibles mejoras en funcién a estas variables. Cuando
se determina que hay una asociacién positiva (+) quiere decir que las variables tienen una
relacion directa; es decir, cuando una aumenta, lo hace la otra también. Por otro lado,
cuando se determina que hay una asociacion negativa (-) quiere decir que las variables

tienen una relacion inversa; es decir, cuando una aumenta, la otra disminuye.

Los diagramas de Forrester se pueden hacer de manera ilustrativa como se hizo en
el presente estudio, para comprender un sistema cualitativamente; o bien, de manera

matematica, con una relacion clara entre las variables que sea explicada por una funcion.

+
"A
\
-
ﬁ}‘iﬁ.
Variable ‘

S "‘

Figura 6. Diagrama de Forrester usado en el sistema en cuestion. Fuente: El autor
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Procesos de pensamiento

Teoria de Restricciones — “Theory of Constraints, TOC” — se distingue de muchas
otras practicas y metodologias gerenciales por el uso de este conjunto de herramientas de
pensamiento y andlisis, a las cuales denominamos Procesos de Pensamiento. Creadas y

desarrolladas por el Dr. Goldratt

Nube de conflicto

Es la herramienta que permite presentar claramente los problemas y por qué una
organizacion actla como actla.De esta manera, Goldratt sostiene que si una organizacion
ha tratado infructuosamente de resolver un problema en numerosas oportunidades es
porque existe un conflicto que impide implementar las soluciones deseadas. Ante estas
situaciones, lo que las organizaciones hacen, es llegar a algun acuerdo intermedio que
busque satisfacer a ambas partes sin dejar satisfecha a ninguna de las dos partes, lo cual
genera que el sistema naturalmente luche por inclinar un poco mas la balanza hacia uno u

otro punto (Noreen, Smith, Mackey, 1997).

Las situaciones conflictivas entre dos areas siempre tienen un efecto deseado, un
efecto indeseado, una razén por la cual permito el efecto indeseado y una razén por la que
quisiera un efecto deseado. Lo méas importante es que de una u otra manera, siempre estan
buscando un objetivo en comun, pero por diferentes medios, lo cual genera conflicto en la
organizacion y hace que florezcan los paradigmas cartesianos. Lo que propone Goldratt es
que si se detectan los supuestos que estan entre cada uno de estos elementos,es posible
identificar una inyeccion o solucién que disuelva el conflicto de raiz y genere que ambos
involucrados busquen el objetivo de comun, de la manera mas eficiente y sin entorpecerse

entre sf.
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De tal manera que si para leer una Nube de Conflicto se debe decir:

e Para A se necesita C y para C se necesita D’.

e Para A se necesita B y para B se necesita D.

e Dy D’ no pueden coexistir.

e Supuestos entre A y B: “Para A necesito B porque...”

e Supuestos entre D y D’: “D y D’ no pueden coexistir porque...”

e Supuestos cruzados entre D y C: “Si hago D pongo en peligro C porque...”

e Supuestos cruzados entre D’ y B: “Si hago D’ pongo en peligro B porque...”

Se observar en la figura 7 que sea A el objetivo del sistema, B / C dos requisitos
indispensables para que el objetivo pueda ser alcanzado y D / D’ dos requisitos de B / C
simultaneamente, que no pueden suceder al mismo tiempo (por lo menos no en el
planteamiento inicial del problema). La nube de conflicto intenta encontrar una solucién

que logre eliminar el conflicto entre D y D’ para poder cumplir By C.

Requisito 1 Pre-requisito 1

Objetivo Comiin

Requisito 2 Pre-requisito 2

Figura 7. Ejemplo visual de nube de conflicto expuesta por Debernado et al (2014)
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Arbol de Realidad Actual (ARA)

Debernardo et al (2014),y Hurtado (2004),describen el ARA como un proceso
l6gico que evidencia las relaciones de causa y efecto entre sucesos y creencias de la
realidad que nos ayudan a identificar “qué hay que cambiar”, por lo que se enfoca en las
relaciones causales que describen los aspectos que se quieren mejorar de una situacion
dada.Existen dos métodos para construir un ARA: EI Método Tradicional, llamado asi

porque es el primero en aparecer (1994), y el Método de las Tres Nubes (1997).

En este estudio se detalld el método Tradicional que utiliza las relaciones causales
para identificar el problema medular y la técnica de la nube o diagrama de conflicto para
encontrarle una solucion. Debernardo (2014) exponeque debe de cumplir con los siguientes

pasos para desarrollarse correctamente:

1. Elegir situacion a mejorar.

2. Escribir aspectos de esta situacion que estan ocurriendo y se desean cambiar,

también llamados Efectos Indeseados (EFI).

3. ldentificar relaciones causales que existen entre estos efectos indeseados.

4. Leer arbol de abajo hacia arriba examinando cada flecha y entidad usando las

palabras de apoyo “Si...entonces...”. La lectura debe ser fluida.

5. Si una causa es responsable de mas del 70% de los efectos indeseados (EFI),
entonces esa causa es el problema de fondo, o problema medular. De lo contrario,
seleccionar el conjunto de causas que producen la mayoria de los EFI e intenta

identificar una causa comun a ellas.
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6. Si no se encuentra una causa responsable de al menos el 70% de los EFI, significa
que el conocimiento actual del problema es insuficiente y en esos casos es

recomendable indagar mas.

En la Figura 8 se puede observar la manera en que se debe de construir un Arbol de
Realidad Actual en el cual se parte de un problema medular que genera una serie de Efectos

Indeseados.

Problema
medular

Figura 8. Ejemplo visual de arbol de realidad actual expuesto por Debernado et al (2014)
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Arbol de Realidad Futura (ARF)

Es una herramienta quenos ayuda a entender hacia qué se deberia de cambiar.El
ARF se utiliza para mostrar, mediante relaciones causales, por qué se lograra llegar a la
situacion deseada una vez implementada una inyeccion, sin crear nuevas ramificaciones
negativas. También sirve para validar si un conjunto de ideas, sin importar de donde hayan
surgido, seran lo suficientemente poderosas para alcanzar una situacion deseada una vez

implementadas.

Debernardo et al (2014),sobre los pasos para construir adecuadamente un Arbol de

Realidad Futura, él y sus comparieros enlistan los siguientes pasos:

1. Definir la situacion deseada que se quiere alcanzar,listando los Efectos Deseados
(ED) con los que se quiere reemplazar los EFI identificados en el proceso de
construccion del ARA. Los ED representan lo bueno que se quiere alcanzar, una

descripcion de la situacion deseada, mas no es un plan de accion.

2. Partiendo de la idea o de la inyeccidn encontrada, se deben identificar las relaciones
causales que conducen a los ED. Es un proceso de logica y la forma de construccion

es similar al ARA.

3. Mientras se verbalizan las relaciones causales, se deben identificar ideas o
inyecciones adicionales que se tienen que insertar para garantizar los ED, buscando
posibles ramificaciones negativas y proponiendo soluciones a las mismas

(inyecciones adicionales).

4. Leer el ARF de abajo hacia, arriba examinando cada flecha y entidad, haciéndote

las preguntas sugeridas anteriormente para construir un ARA.
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En la figura 9 se muestra un ejemplo visual de un Arbol de Realidad Futura, por

medio del cual se sabe que, si es posible encontrar la inyeccion que disuelva la nube de

conflicto antes comentada,se podria asegurar que se estd resolviendo gran parte de los

Efectos Indeseados y volviéndolos en Efectos Deseados.

ED ED
— —
¥ -~

Idea o Inyeccion

Figura 9. Ejemplo visual de arbol de realidad futuraexpuesto por Debernado et al (2014)
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Arbol de Pre Requisitos (APR)

Una vez que se tiene claro donde estd un sistema y hacia donde se quiere mover, se
debe de desarrollar un arbol de prerrequisitos que permitira tener un plan de accién de
coémo se puede pasar de un estado a otro, de manera eficiente, y considerando los posibles

obstaculos que se podrian encontrar en el camino.

Los pasos para construir adecuadamente un Arbol de Prerrequisitos son:

1. Listar los obstaculos (Obs.), que pueden impedir alcanzar el objetivo planteado, sea

este un conjunto de inyecciones o ideas.

2. Para cada obstaculo, identificar un objetivo intermedio (Ol) que, una vez alcanzado,

asegurara gue el obstaculo ha sido superado.

3. Establecer las relaciones de precedencia entre ideas / inyecciones y objetivos

intermedios. ElI mecanismo consiste en plantearse lo siguiente:

a. “Para lograr el objetivo intermedio es necesario haber logrado el Olqg porque

se debe haber superado el obstaculo Oq”.

b. “Para lograr la inyeccion ABC es necesariohaber logrado el Olr, porque se

debe haber superado el obstaculo Or”.

4. Leer el arbol de arriba hacia abajo, evaluando todos los pares de obstaculos y

objetivos intermedios.
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En la figura 10 se muestra un ejemplo visual de lo que es un Arbol de Pre
Requisitos que nos permite observar la manera en que la inyeccion principal se apoya de las
inyecciones adicionales para resolver los posibles obstaculos que pudieran surgir en el

camino del cambio.

Inyeccion Original

Inyecciones Inyecciones
Adicionales Adicionales
Obs.

0 R
ol @

Figura 10. Ejemplo visual de Arbol de Pre Requisitos expuesto por Debernado et al (2014)
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Capitulo V.- Hipotesis

Tras haber aplicado las herramientas de pensamiento sistémico para analizar la
problematica del sistema de distribucion secundaria,se podré desarrollar una metodologia
de anélisis para identificar sus principales areas de oportunidad, orientadas a mejorar su
productividad y nivel de servicio. Es probable que la aplicacion de las herramientas de
pensamiento sea similar a la que aplican otras empresas de la industria; sin embargo, la
vision de habilitar a ventas para dar un mejor nivel de servicio sera el diferenciador de la

propuesta de esta tesis.

Primeramente, a través de la dinamica de sistemas y el Diagrama de Forrester, se
podra comprender claramente la relacion de las variables que componen el esquema de
distribucion de una empresa comun de la industria de consumo. EIl acercamiento de
dindmica de sistemas buscard complementarse con un analisis estadistico de las variables
que se crea tienen mayor relacion entre si, para comprender numéricamente el sistema con

graficos y coeficientes de correlacion.

Tras haber clarificado la relacion que rige al sistema,se buscara comprender el
conflicto que esta tras los supuestos del sistema, con la aplicacion de una Nube de
Conflicto. Con el resto de los procesos de pensamiento se podra proponer una solucién que
logre disolver el conflicto del sistema. Se comenzara con el Arbol de Realidad Actual, con
el cual se podra identificar el problema que genera el 70% de los efectos indeseables del

sistema.

Habiendo concluido la fase de diagnostico, se propondran posibles soluciones
(inyecciones) al problema raiz del problema plasméandolas en el Arbol de Realidad Futura.

La intencion es entender claramente cdmo se veria la industria de consumo sin esos
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problemas. La idea principal es que estas propuestas de solucion buscarian evaporar la nube
de conflicto permitiendo incrementar la productividad, vender mas y mas rentablemente a

través de ventajas competitivas claras.

Tras haber demostrado que esas inyecciones generarian efectos positivos en el
sistema, se buscara crear un Arbol de Prerrequisitos con la intencion de dejar planes de
accion claros y evaluar la implementacion de ellos en una de las empresas mas relevantes
de la industria de consumo para, posteriormente, crear una metodologia que pueda ser
replicable en otras empresas que busquen la productividad, priorizando habilitar a VVentas

para poder mejorar el nivel de servicio al cliente.

Lo anterior deberia de verse reflejado en una mejora en el desempefio de los

indicadores clave de la tesis, que son:

e Utilizacion de la flota

e Ocupacion de los camiones

e Devolucion de producto

e Devolucion de pedidos

e Horas en calle

e Desviacion de km sobre las rutas planeadas
e Cajas cargadas por persona por hora

e NuUmero de clientes

e Venta promedio al mes
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Capitulo VI.- Método

Se realiz6 un diagrama de Forrester, analizado en la figura 11 de este capitulo,
donde se escogieron algunas de las variables importantes en el diagrama y se hizo una
aproximacion estadistica para profundizar en el entendimiento del sistema. Posteriormente
se estardn desarrollando los diferentes procesos de pensamiento para encontrar los

supuestos y las posibles inyecciones que pudieran dar solucion al sistema.

Dinamica de sistemas

Aplicacion de Diagrama de Forrester

El Diagrama de Forrester generado fue en funcion a las relaciones causales de las
diversas variables, pues generar esta informacion con las funciones matematicas que
explicaban su comportamiento hubiera acotado demasiado el alcance de la tesis, por los
efectos particulares de la empresa;ademas de que la importancia y relacion en otras
empresas podria ser diferente; sin embargo, este diagrama seria replicable a cualquier

empresa de la industria de consumo.

Destac6 que algunas de las variables con mas nexos de relaciones fueron la
devolucién de producto y el tiempo que pasan las rutas en calle, lo cual nos permitio
establecer que la devolucion si es un indicador clave del desempefio que tenia la
distribucion de esta empresa (ademas de la criticidad que tenia este indicador en la tesis por

su relacién directa con la relacion con el cliente y el nivel de servicio que se ofrece).
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Se cree que una de las relaciones mas estrechas que existian en la Figura 11 era
entre la devolucion y la desviacion de la venta en la semana, por lo cual en el analisis
estadistico se busco comprobar esta hipotesis.

Por otro lado, se sabia que la ocupacion es critica dentro de los esquemas de
productividad, por la estrecha relacion que guardabacon la disolucion de los costos fijos de
camion, uno de los recursos mas caros de la distribucion debido a la inversion que requiere.
Es por esto que aunque en la Figura 11 no mostr6 muchas relaciones se hizo un analisis
para entender mejor como es que estaba siendo distribuida esta ocupacién, en pocas visitas
de alto cartonaje o viceversa.

Cambios de
dia de visita
Desviacién

de KM
Desviacion
de la venta
en la semana

Tlempo calle

Clientes
bloqueados

Devolucién
de producto

Utilizacion
de flotilla

Apego a
ventanas de

Ocupacion servicio

del camion -

Figura 11. Diagrama de Forrester. Fuente: El autor
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Analisis estadistico

1) Ocupacién = cajas entregadas por parada por nimero de paradas

Se sabia que la ocupacioén es un indicador clésico en la distribucion y muchas de las

industrias relacionadas a la logistica lo utilizan para conocer la productividad de sus

activos, por lo que se procedié a graficar dos variables que lo componian para dos meses

distintos. Estos meses fueron seleccionados de maneraque representaran correctamente la

curva de ventas en un plano, como se muestra a continuacion en la Figura 12. La grafica

correlacionaba estas dos variables a fin de mostrar visualmente areas de oportunidad para

los planeadores de rutas, lo que se busca es que el valor multiplicado de abscisas y

ordenadas fuera lo mayor posible:
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Figura 12. Diagrama de relaciones entre visitas y drop size. Fuente: El autor
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A traves de esto se pudo resaltar lo siguiente:

e Los coeficientes de correlacién en uno y otro mes fueron de -0.62 y -0.64, por lo
que se pudo asumir que si hay una correlacion lineal significativa con una pendiente

negativa, como se observo.

e Para el tamafio de camiones que se tenian era irreal considerar que podria haber
ocupaciones en los cuadros grises, asi que estos datos debian ser errores de la
muestra; sin embargo, estos datos representaban menos del 5%, asi que se considero

una base de datos confiable.

e Los colores de los cuadros correspondian a ocupaciones altas o bajas. Se pudo ver
que alrededor del 43-44% de los datos estaban en un rango aceptable, lo que

demuestra la oportunidad de ocupacién que se tenia en el resto de las rutas.

2) Desviacion de la venta y su relacion con la devolucion

Una hipdtesis era que el tener una alta desviacién de la venta durante los dias de la
semana (es decir, un viernes vendo el doble del lunes y requiero el doble de camiones para
surtir) generaba un incremento en tiempos calle del repartidor en los dias de alta venta, por
lo cual, a veces no llegabaa todos los clientes y repercutia en un incremento de la
devolucién. Esto se entiende en la industria como una capacidad ociosa pues se debian
destinar montacargas, repartidores, combustible y desgaste del camién para trasladar un

producto que regresaria al almacén.
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La figura 13 muestra una grafica que intentaba relacionar la devolucion de producto
con la desviacion de la venta en los dias de la semana. En esta figura se esperaba ver una
linea con tendencia ascendente con relacion directa, donde a mayor desviacion de la venta

corresponderia mayor devolucion.
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Devolucion

Figura 13. Diagrama de dispersidn de desviacion de la venta y su relacion con la

devolucién. Fuente: El autor

Aunque visualmente no se observaba la relacion deseada, se busc6 comprender la
relacion entre ambas variables numéricamente, sacando el coeficiente de correlacion de

ambas variables para todo el afio 2013, como se muestra en la Tabla 1.

ENERO
FEBRERO
MARZO
ABRIL
MAYO
JUNIO
JULIO
AGOSTO
SEPTIEMBRE
OCTUBRE
NOVIEMBRE
DICIEMBRE

013 0.12 0.21 -0.03 0.09 | 0.03|-0.03/ 0.15 0.25 0.09 0.08| 0.28

Tablal. Coeficiente de correlacion lineal de desviacion de la venta y su relacién con la

devolucién. Fuente: El autor
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A traves de esto se puede resaltar lo siguiente:

Los coeficientes de correlacion de estos datos, en un afio tenian una alta
variabilidad; sin embargo, en el mejor de los casos, se observé una correlacion de

0.25, por lo cual se asumié que no guardaban una correlacion.

Se tienen 3 datos particularmente interesantes (7% devolucion, 40% desviacion),
(8% devolucion, 15% desviacion), (9.5% devolucion, 25% desviacién), donde

claramente se observd que no existia una relacién clara entre ambas variables.

Temas a resaltar del acercamiento estadistico

Con este ejercicio se pudo concluir que:

1)

2)

3)

Como se observo en la Figura 12, las cajas por entrega(drop size),y el nimero de
paradas que afectan la ocupacion si tenian una relacion significativa; sin embargo,
el nimero de cajas por parada no es determinado por el area de reparto sino por

Ventas, de acuerdo a los pedidos pactados con el cliente.

Como se observo en la Figura 12, existen alrededor de 56% rutas de reparto con

oportunidad para incrementar su ocupacion.

La propuesta seria buscar que la relacion que exista entre ambas variables
desaparezca para que la ocupacion de las rutas de reparto dependiera cada vez
menos de los pedidos pactados por el vendedor.Esto se lograria a través de buscar
un valor de ocupacion mas que un valor de visitas por ruta. De esta forma se puede
asegurar que es posible incrementar consistentemente la ocupacién y uno de los

indicadores clave podia ser la reduccion de la correlacion entre ambas variables.
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4) Como se observé en la Tabla 1 y en la Figura 13, no existe una correlacion lineal
clara entre la desviacion de la venta en los dias de la semana y la devolucion de
cartonaje, por lo que no se pudieron asociar iniciativas para reducir la devolucion a

través de la reduccién de la variabilidad de la venta en la semana.

5) Aunque no se demostrd una correlacion entre la desviacion y la devolucion, no
significa que no pudieran haber otras variables que se puedan relacionar a estos
fendmenos, como pudieran ser: tiempo calle, utilizacion de la flota y cajas

entregadas por hora.

Aplicacion de procesos de pensamiento

Aplicacion de Arbol de Realidad Actual (ARA)

Después de haber definido los efectos indeseados, siendo la alta devolucion y quejas
de clientes los principales efectos indeseados, se construyo el arbol de realidad actual. Vale
la pena destacar que en realidad todo se reduce a dos grandes problemas, como se muestra

en la Figura 14:

1. Ventas tenia cuotas que cubrir mensualmente, lo cual los presionaba a colocar

producto, sea como sea, para poder alcanzar su meta y su compensacion variable

2. Por otro lado, el area de logistica tenia como principal objetivo reducir los gastos
operativos, por lo cual se generaba una friccion natural entre ambas areas porque

“limitan” la venta para que fuera rentable.
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Alta devolucion del
cliente (productoy

Altas quejas del
servicio de la

pedidos) compafifa
Ruta mal diseiiada Productomal Repartidor no tiene Producto en mal
pactado tiempo de surtir estado
Hay planes de visita Cliente no tiene P_e didos pacta_dos Pedidos pactados en Rutas buscando
. ) sin ver el pedido e
cambiantes dinero para pagar sugerido desabasto productividad
Clientes bloqueados
en el sistema
Se permite que el Se pactan pedidos Se pacta envase a . . Alto
cliente no pague por encima del comodato aunque ocf?caién utill?za;sién tiempo en F:rlgzr?;
todo su saldo limite de crédito haya faltante P calle P
Cuotas mensuales _L Reducir gastos
de venta D operativos o
Alcanzar Incrementar el
presupuesto margen de
de ventas C utilidad B
Vender

rentablemente A

Figura 14. Arbol de Realidad Actual (ARA). Fuente: El autor

Dentro del analisis que se desarrolld en el arbol de realidad actual, se puede
observar que tanto la busqueda de la productividad de logistica como el afan de ventas por
cumplir una meta generan devoluciones y convergen en quejas por parte del cliente
respecto al nivel de servicio.Por tanto, aunque su objetivo era vender rentablemente, siseria
preferible alinear ambas areas para buscar el mejor nivel de servicio al cliente y asi disipar
la nube de conflicto; ya que actualmente se puede observar que Ventas busca cubrir sus
cuotas aunque gaste demasiado y Operaciones busca recortar gastos aunque impacte la
venta, lo cual resulta en un conflicto donde no alcanzan de manera sostenible el objetivo

comun de la empresa que es rentablemente.
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En la nube de conflicto planteada en el ARA, se pudo observar que existen los

siguientes supuestos:

Supuesto DC

e Ventas piensa que si no pone cuotas de venta a los vendedores, éstos no saldran a realizar la
venta con el suficiente entusiasmo para lograr colocar los pedidos.
e Lo mas importante es que, dentro del mes, se alcance el presupuesto, no importa cuando. Si

es el ultimo dia del mes se contabiliza como venta de este mes y se cumple el objetivo.

Supuesto D’B

e Logistica esta convencido que la manera de generar margen es bajando costos.
e Siempre hay costos que se pueden reducir sin impactar la venta porque siempre se pueden

hacer las cosas mejor para obtener resultados mas satisfactorios.

Supuesto CA

e Logistica debe de hacer lo que yo diga, la venta debo de colocarla cueste lo que cueste,
finalmente de eso es de lo que ganamos tanto Logistica como Ventas.

e Vender producto es la Gnica manera de crecer en el paso de los afios.

Supuesto BA

e Ventas muchas veces busca vender una o dos cajas, pero deberia de enfocarse en los
clientes grandes pues esos son los que dejan realmente la utilidad.
e Ventas constantemente esta generando uno o dos dias de venta criticos; deberia de tener

todos los dias la misma venta para yo poder usar menos camiones.
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Aplicacion de Arbol de Realidad Futura (ARF) — Validando la solucién

Habiendo creado los efectos deseados es importante que se entendiera qué es lo que

se requiere hacer para reducir el nimero de devoluciones (producto y pedido), asi como las

quejas del cliente. Como se muestra en la Figura 15 se identificaron siete posibles

inyecciones de las cuales todas partieron de una inyeccion principal que promueve la

comunicacion entre Ventas y Logistica, con un set de indicadores que buscarian en todo

momento vender rentablemente. Lo mas importante es que ninguna de las dos areas deje

imperar los supuestos analizados y comentados en el arbol de realidad actual.

Ruta bien disefiada

Hay planes de visita
constantes

T

Baja devolucion del
cliente (producto y
pedidos)

Productomal
pactado

Pedidos pactados en
funcién al pedido
sugerido

Ventas hace cambios a
los planes de visita de
acuerdo a un
presupuesto autorizado
y acordado con
Logistica

Proceso de clientes
bloqueados:

- Ef de cobranza
- Comodato de envase
- Ant. De Partidas

Cuotas semanales de venta con

penalizacion de desviacion de la venta en

Pocas quejas del
servicio de la
compafiia

Repartidor tiene tiempo
para surtir a todos en sus
ventanas de servicio

Productoen buen
estado

Pedidos pactados

. . Rutas buscando
sin ver el pedido

Pedidos pactados en

: desabasto productividad
sugerido
Alta Alta . Bajo Personal
.. o tiempo en .
ocupacion utilizacién suficiente
calle
—= £ £ 4
Dimensionamiento de .
. . Clientes Comp
capacidad mensual: N . Proced. y
foco con Variable o
seleccion del equipo criterios
- Flotilla definidos
i} o de envase de reparto
- Personal de reparto

Se reducen gastos operativos priorizando el nivel de servicio y
liberando capacidad para invertir en mercado

H

Comité de Nivel de Servicio con KPIs
enfocados a vender rentablemente:

- Desviacion de la venta en la semana
- Devolucién de producto y pedidos

la semana

Figural5.

- Quejas de vendedores y repartidores

- Cajas enfregadas por hora por persona
- Venta promedio por cliente

- Numero de clientes

Arbol de Realidad Futura (ARF). Fuente: El autor
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Como parte del arbol de realidad futura, se generaron una serie de inyecciones
propuestas para la empresa de estudio y algunas de estas podrian ser replicadas en otras
empresas de la misma industria o de alguna otra. Lo que se puede asegurar, es que todas
estan buscando la manera de reducir la devolucion de producto y pedidos para asegurar que
las quejas también disminuyeran y, entonces, poder tener un sistema cien por ciento basado

a dar el mejor nivel de servicio al menor costo. Las iniciativas son:

Descripcion de inyeccion primaria
Comité de nivel de servicio con KPI enfocados en vender rentablemente

El comité de nivel de servicio fue un esquema similar a la reunién de S&Op, que
Ilevan muchas empresas para alinear la estrategia de ventas y operaciones. En este caso, el
principal objetivo era presentar areas de oportunidad para atender mejor al cliente, avisar
sobre incrementos de venta para no impactar al cliente y buscar reducir gastos operativos
que permitieran ser mas productivos, siempre priorizando la atencién al cliente. De esta
manera es posible asegurarse que los objetivos de Ventas y Operaciones no se

contrapongan. Para este propdsito se sugirio medir los siguientes indicadores:

e Venta promedio por cliente: Un cliente promedio atendido por un centro de

distribucion deberia de seguir comprando aproximadamente lo mismo en el paso del
tiempo; caso contrario se podria estar teniendo penetracién de la competencia,
pérdida de tamafio del cliente o contraccion de la industria. Este analisis se debia

realizar de mensualmente con ventas de 3 meses para observar tendencias.

e Numero de clientes: Medida clave del nivel de servicio que se estaba dando. Se

debia asegurar que la cartera de clientes no disminuyera, pero también cuidar que
aunque el nimero de clientes no variara, no se perdieran clientes y sélo se estuviera
rotando a los clientes para oscilar sobre el mismo nimero promedio, lo cual es un

error comun en las empresas.

47



Cajas entregadas por hora por persona: Métrica clave de la productividad definida

en el marco teorico por Shelton y Chandler (1963), donde se buscd que la entrega
sea eficiente y efectiva en comparacion contra su resultado histdrico. En la medida
que se controlaba este indicador, se tenia la posibilidad de ofrecer nuevas
actividades de apoyo a la venta, como parte de la aportacion del equipo de

distribucién al nivel de servicio.

Devolucion de producto / pedidos: Ya fue explicado con anterioridad.

Numero de quejas de venta y reparto: EI nimero de quejas de reparto o venta era un

indicador importante que representaba el involucramiento del cliente, pues si se
observaba que los indicadores de venta o cobertura empezaban a reducir sin tener
quejas, queria decir que los clientes no estaban contentos y ni siquiera veian el
sentido de hacerlo saber. Sin embargo, si las quejas eran levantadas, era importante
focalizarlas por érea y presentarse con el cliente. Nunca se debia de echar la culpa
de un problema a otra area de la misma empresa, pues se generaba una sensacién de
que ni siquiera en la misma empresa se sabia lo que estaba haciendo. Las quejas en
la distribucion secundaria debian ser enfocadas en: llegada en tiempo, cumplimiento

del plan de visitas y la actitud del equipo de reparto frente al cliente.
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Descripcion de inyecciones adicionales

Proceso de clientes bloqueados

Uno de los temas que fueron identificados con mayor area de oportunidad en la
relacion con el cliente en el Diagrama de Forrester,son las incidencias cuando un cliente se
bloquea con o sin razén aparente. Aparte de que el repartidor tenia que esperar una
determinacion del area de ventas para ver si se le podia entregar el producto, se dejaba una
mala percepcion ante el cliente que percibia una falta de organizacion en el equipo de
ventas / distribucién. Esta inyeccion permite disipar el supuesto que existia de que Ventas
solo busca vender, a pesar del presupuesto de Operaciones, convirtiéndose en el primer
promotor de la rentabilidad de los pedidos que genera. Los indicadores que se metieron

para sondear esta complicacion de manera preventiva fueron:

e Efectividad de la cobranza: Es la representacion porcentual que mostraba todo lo

que se habia cobrado entre lo que se debi6 de haber cobrado. Este dato incluia las
partidas vencidas, aunque exceptuaba todas las partidas que tenian plazo de cobro
aun, pues claramente no debian ser cobradas todavia. Dependiendo de las empresas

se establece la meta, pero un nimero aceptable es 98%.

e Antigledad de partidas: Dentro de las partidas de la cartera que no habian sido

cobradas y se monitoreabanen la efectividad de cobranza, era importante conocer
también qué tiempo tenian esos saldos y hacer una politica alrededor de este
indicador, pues si una cartera se vuelve vieja, ésta se vuelve incobrable. Lo
recomendable era crear mecanismos que lo previnieran, en caso de que se
presentara una partida demasiado antigua que hubiera un procedimiento definido

para monitorearlo.
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Apego al presupuesto de visitas de ventas

Normalmente Logistica crea sectores dentro del mapa de una ciudad o una masa
considerable de clientes para generar rutas que sean “Optimas”; sin embargo, es frecuente
observar que estos planes no se respetan y se generan cambios, lo cual genera un costo
incremental en la distribucién. Peor adn, en una gran cantidad de casos, generaba fallas al
servicio del cliente porque la ruta de distribucidén no tenia planeado ir a una seccién de la
ciudad y los imprevistos podian surgir cuando hay mas distancia a cubrir. La propuesta
consistia en poner un indicador que midiera el apego al presupuesto de visitas, para
asegurar que se consiguiera un apego importante que diera a los clientes la sensacion de
seriedad y “rutina”, en la cual cada determinado dia de la semana recibian la visita, sin
falta, e incluso en un horario determinado. Esto permitia eliminar el supuesto de que la
venta se tenia que realizar forzosamente mientras cayera dentro del mes para que sumara a
la cuota. De esta manera Ventas buscaria apegarse a la cuota de cada dia para permitir que

Operaciones pudiera planear adecuadamente los recursos.

Vendedor que pacte pedidos de producto en desabasto debe de pagar las cajas

pactadas errbneamente

Pocas cosas generan tanto dafio en la reputacion con el cliente como crear una
expectativa que no serd cubierta.Esto es justamente lo que generaba el pactar pedidos de
producto que estaban en desabasto. Por esto era importante que en centros de distribucion
donde habia escasez de producto, el almacén diariamente comunicara las existencias en
bodega al supervisor de ventas, quien debia dividir la cantidad de producto entre sus
vendedores. Adicionalmente, quien no se alineara con esta medida, debia de ser penalizado
pues era sumamente complicado quitar una mala impresion de insatisfaccion por este tipo
de circunstancias. Con esta medida fue posible atacar el supuesto de que Ventas coloca
pedido sin importar lo que pase al dia siguiente pues debe hacer lo que Ventas requiera y

hay un trabajo arménico entre ambas areas.
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Bonificacion de producto al cliente a cambio de pago por transferencia

Una de las actividades que mas tiempo quitaba y mayor cantidad de ineficiencias
generaba en la distribucion, era la cobranza. Es el principio de los asaltos a las rutas, las
dobles vueltas con clientes que no tenian su dinero listo, entre otros efectos indeseados. Lo
importante con esta propuesta de solucion era permitir y motivar al cliente a pagar por
transferencia electronica para mitigar el riesgo de la inseguridad, bloqueo del cliente y, por
supuesto, las ineficiencias operativas del equipo de distribucion que al final se traducian en
mas tiempo en calle, que restringian las actividades de servicio de valor agregado que se

podrian dar.

Dimensionamiento mensual de capacidad

En una gran cantidad de empresas se observa la limitante de una falta de
seguimiento a la planeacion inicial del afio,sobre las capacidades que se tienen que ofrecer
a Ventas para poder ejecutar la distribucion a los clientes, y sobre todo, apoyarlos a crecer,
asegurandoles producto en temporadas altas. Un elemento fundamental para este tema era
asegurar que se desarrollara mensualmente un ejercicio de dimensionamiento de la
capacidad de personal y flotilla, para evitar no cumplir con el plan de entregas de un dia por
falta de capacidad, debido a que se buscaba falsa productividad, o bien, hubo una falta de
planeacion e interés por asegurar el abasto del cliente en temporadas fuertes de venta. Esta
comunicacion permitié eliminar el supuesto de que Ventas deberia de alinear toda su venta
diaria para poder tener una capacidad estandar, abriendo la posibilidad de que se gastara
mas en determinados dias de ventas pero con anticipacion, para poder preparar la capacidad

eventual para un dia pico.
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Crear procedimientos y criterios claros para ejecutar la distribucion

En varias ocasiones, cuando se observaba la rutina que seguia el equipo de
distribucion, se podia notar que no ejecutan el proceso como estd definido y como se sabe
que daria un resultado exitoso, para dar un mejor nivel de servicio y reducir gastos
operativos para invertir en el mercado. Dependiendo de la empresa, seguramente habia una
serie de actividades que debian ser normadas para asegurar el mejor desempefio del
equipo.En el caso de la empresa de estudio, se proponia que se definieran procesos,
pardmetros e indicadores claros para asegurar que hubiera una alineacién en los criterios
para dar una segunda vuelta de entrega de producto o cobranza, politicas para manejo del
dinero y ejecucidn de las actividades de cobranza, matriz de comunicacion efectiva, en caso
de un problema con el cliente, para asegurar una atencién al cliente sobresaliente, y el
procedimiento de qué deberia de hacer un repartidor como parte de su rutina para asegurar
que se priorice la venta rentable. Esta inyeccion no generd ningun impacto a un supuesto;
sin embargo, fue necesaria para poder crear acuerdos de nivel de servicio y alinear las

expectativas de ambas areas.

Trasladar la seleccién de envase al cliente

La seleccion de envase era una de las actividades que mas tiempo generaba en la
calle, cuando se estaba ejecutando la distribucion; ademas de que creaba un roce
innecesario con el cliente pues en ocasiones se le estorbaba la entrada de la tienda por estar
haciendo la seleccion en el porton de la tienda. Por otro lado, esta actividad fue estudiada y
se habia determinado que no agregaba valor al reparto; sin embargo,el lugar mas
econdmico donde podia ser llevada a cabo en la cadena de suministro, era en las rutas. Por
otro lado, se pueden romper paradigmas y buscar que sea el cliente el que realizara la
actividad, con la Unica finalidad de liberar capacidad que pudiera ser traducida en ahorros
para la empresa pero, sobre todo, en inversiones de mercado. Esta inyeccion no atacd
ningln supuesto; sin embargo, permitié fortalecer el supuesto de que se pueden reducir

gastos de las actividades de poco valor agregado.
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Compensacion variable para el equipo de distribucion

La parte fundamental para que todos los impulsos de optimizacion,a nivel de

servicio al cliente mejoraran, era asegurar que se impactara el bolsillo del equipo de

distribucion en un esquema que promoviera la productividad y el nivel de servicio, bajo lo

cual se generd el siguiente esquema propuesto:

Pago de un sueldo fijo.

Pago de compensacién variable por cada caja descargada: De esta manera se

incentivaba al repartidor a que él mismo buscara las mejoras que tenia que hacer en
su sistema y procesos para poder entregar mas cajas, con lo cual los buenos equipos
de reparto irian absorbiendo una cantidad importante de la carga de trabajo de las
rutas menos productivas generando ahorros importantes para la compafiia, que
pudieran ser reinvertidos con descuentos en el mercado, promociones y diferentes

esquemas para incrementar la venta, penetracion y participacion de mercado.

Pago de compensacidn variable por devolucion de pedidos: Un riesgo importante de

Unicamente pagar por volumen es que se podia dejar a un lado clientes de baja
venta, que daban una cobertura alta y una participacion de mercado considerable.
Para evitar que se pudiera dejar de atenderlos y siguiendo con la prioridad a nivel de
servicio, se propuso el indicador de devolucién de pedidos con el cual se
asegurabaque el repartidor iria a todos los puntos de venta que tenian entregas y les

haria la entrega completa del producto que el vendedor genero.
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Aplicacion de Arbol de Pre Requisitos (APr)

En el arbol de pre requisitos se identificaron una serie de obsticulos intermedios
para poder alcanzar el objetivo de mejorar el nivel de servicio del cliente. Dentro de los
principales obstaculos estaba la falta latente de conocimiento de como se aplica la

metodologia, como se muestra a continuacion en la Figura 16:

Ptto. De cambios
establecido como mejor
précticas

Monitorear las quejas de
reparto por las llegadas
tarde

Se puede asumir que el
cliente no percibe el
valor de la adherencia

Proponer seguimiento a
adherencia de Ventanas
de Servicio

Ventas no va a estar de

acuerduparque no se ve

el valor del cambio

Presentar proyecto de
Ptto. De % de cambios
de visita

Regreso a vol de vtas
anterior con mejoras
(envase y cobranza)

Mostrar mejora de
indicadores clave de la
inyeccioén

Al bajarla venta
incrementard la presicn

Desde el plan de trabajo

hacer un Ptto. De
comportamiento

Ventas argumentara
que las ventas puedan
bajar por esta iniciativa

Proponer proceso de
clientes bloqueados

Vendedores pagan los
pedidos mal pactados

Campaiia de
comunicacion para que
se acepte la propuesta

Continua el disgusto de
la Fuerza de Ventas

Mostrar nimeros y
beneficio potencial de
reducir la devolucion

Resistencia al
cambio y disgusto de
los vendedores

Proponer que vendedor
que pacte en desabasto
pague las cajas pactadas

Pago de clientes de alta
cobranza por medio de
transferencia electrénica

Reforzar con los
clientes que generan
mayor pago

Mercado no aceptard
la propuesta

Bonificar al cliente si
realiza el pago por
transferencia electrénica

Dimensionamiento de
personal y flotilla
mensual

Capacitar y definir
procedimiento para
dimensionar detallado

Intentosy
desconocimiento del
procedimiento
Quien no haga su
dimensionamiento se
atiene a capac. actual

Resistencia al
cambio por Ventas,
Operacionesy RH

Proponer que se

dimensione la capacidad

con anticipacion

Trabajo en el reparto
POT procesos

Programar una sesion
semestral para ajustar el
proceso de reparto

Proceso de reparto
definido no es el
dptimo
Crear agenda del
supervisor y esquema de
penalizaciones

Se presentardn
diferencias conlo
ejecutado

Crear procesos
estandarizados de
reparto

Crear metodologia y habilitar Comité
No hay unadinamica ni una metodologiadefinida
para replicar el posible éxito del proyecto

Correr un piloto y presentar los resultados

No hay forma de calculo ni fuente de informacicn
definida para medir los indicadores

Correr un piloto y presentar resultados
Los tomadores de decision no creen en los
beneficios

Presentacion explicativa desarrollada y comunicada
No se conocen los indicadores ni se entiende el
beneficio que generan
KPIs con formulas de Global alineados y fuentes identificadas

No hay forma de calculo ni fitente de informacion
definida paramedir los indicadores
Planear KPIs criticos de venta rentable

Figural6. Arbol de Pre requisitos (APr). Fuente: El autor

El Arbol de Pre requisitos demuestra que existia una iniciativa principal que era la
creacion de un Comité de Nivel de Servicio, donde participaban el area de Ventas y
Operaciones, regulados y monitoreados por los altos ejecutivos en funcién a los resultados
que aportan a los KPIdefinidos para monitorear que el pensamiento sistémico se estaba
permeando en la organizacion,demostrandose en la reduccion de costos sin afectar el nivel

de servicio al cliente de manera sustentable.
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Como es habitual en estos ejercicios, gran parte de los obstaculos que aparecianeran
propios de la resistencia al cambio que gran parte de las empresas presentan. La solucion
planteada en la mayoria de estas situaciones es el involucramiento de la alta direccion, con
un patrocinio importante sobre la importancia del cambio; asi como una clara comunicacién

de los beneficios que se pueden obtener al trabajar con esta nueva manera sistémica.

También se observé que un obstaculo en la implementacion de nuestro Arbol de
Realidad Futura se debia a la falta de definiciones claras de indicadores, procedimientos,
criterios, etc. En esta parte el involucramiento y estandarizacion que podia brindar el
Corporativo de las empresas era crucial para alcanzar el éxito de los proyectos. Se debia
tener en consideracién que quien implementaria el plan es la operacion que trabaja dia a dia
en cada uno de los Centros de Distribucién de una empresa, por lo que el omitir esta
estandarizacion podia ser perjudicial para la empresa por los diferentes entendimientos que
podian existir en cada una de las personas y, sobre todo, en cada uno de los lideres de estos

centros de distribucién.

Por ultimo, un obstaculo normal que podia haberse presentado al hacer un ejercicio
de este tipo era el miedo de la alta direccion de perder clientes o tamafio de pedido de estos
clientes; sin embargo, es normal que los primeros meses de implementacién del cambio, las
ventas se podrian ver afectadas y debid estar presupuestado, previo a iniciar el proyecto
para no abortar su implementacion antes de lo esperado por una falta de visibilidad y
entendimiento de la alta direccion. Lo mas importante de este tipo de ejercicios es saber
que, posterior a las primeras semanas criticas de posible descontrol de la operacion
normalmente se generan condiciones mas propicias para ejecutar una venta rentable e
incrementar los margenes de la compaiia a través de la puesta en marcha de la
metodologia.Es por esto que fue tan importante el seguimiento a los indicadores y la
alineacion de todas las areas que participaban.Lo fundamental era llevar a cabo el proyecto

con el menor impacto posible para el cliente.
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Resultados

Metodologia

Se siguio la siguiente metodologia de uso de procesos de pensamiento, enfocados a
mejorar el nivel de servicio al cliente y habilitar de esta manera la creacion de trdput en la

empresa:

« Dinamica de sistemas

E nten de r p roceso y » Crear Arbol de Realidad Actual (ARA)

supuestos del
sistema

Orientar la
propuesta al nivel
de servicio

Establecer KPI de
venta rentable

Crear Arbol de
Realidad Futura

Aspectos
Importantes para
implementar

« Establecer claramente el 70% de los problemas asociados para
generar una nube de conflicto
« Crear nube de conflicto

« Entender como percibe el cliente el nivel de servicio

« Diferenciar entre incremento de venta, reduccion de gastos y
mejorar nivel de servivio

* Plantear el nivel de servicio como el punto medio entre la
venta incremental y la reduccion de gasto para buscar la
"venta rentable”

« Devolucién de producto y pedidos

» NUmero de quejas de reparto y venta

« Cajas entregadas por hora por persona
+ Venta promedio por cliente

» Numero de clientes

« Establecer las inyecciones necesarias para incrementar el nivel
de servicio al cliente en el corto y largo plazo

« Buscar que el Arbol de Realidad Futura (ARF) busque el
incremento de la venta rentable de la compafiia

» Las mejoras deben de ir enfocadas a sostener el crecimiento de
la venta a largo plazo

« El nivel de servicio a cliente NO es la reaccion
instantanea, pues en la mayor cantidad de las veces nicamente
genera sobrecostos operativos

« Traducir el objetivo sistémico en objetivos locales para las
funciones involucradas en su ejecucion

Figural?7. Metodologia de busqueda del Nivel de Servicio. Fuente: El autor
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Adicionalmente, se siguié un esquema de segregacion de funciones simplificando

las tareas que debia de ejecutar cada parte del equipo de distribucion, con la finalidad de

enfocarlos y a través de una estrategia que se asegura fue hecha de manera sistémica,

bajarla a la operacidn de manera transparente. Durante estos 6 meses se trabajo haciendo un

esfuerzo importante para que cada una de estas 3 figuras buscara objetivos locales que, en

su conjunto, aseguraran que se llegaria al objetivo sistémico de asegurar una mejora en el

nivel de servicio al cliente:

Objetivo sistémico: Asegurar un mejor nivel de
servicio que sostenga y habilite el incremento de
venta a traves del KPI de devolucion de cajas y
pedidos.

Supervisor de
distribucion

1. Seguimiento a quejas y
comentarios del cliente.

2. Supervisién de los tiempos
en calle de los repartidores para
hallar areas de oportunidad que
puedan ser atacadas.

3. Constante comunicacion con
ventas para poder permear el
plan de crecimiento con su
equipo y sensibilizar a ventas
de las limitantes que adn tienen
en la ejecucion del reparto en el
dia a dia.

Repartidor

1. Entregar todas las cajas que
fueron cargadas en el camion al
inicio del dia e incluso pedir
mas cajas para el dia siguiente.

2. Entregar todos los pedidos
de los clientes asegurando que
ningun cliente se queda sin
producto para poder realizar la
venta.

3. Buscar hacer ambas
actividades en el menor tiempo
posible para habilitar otras
actividades en su rutina diaria
de reparto.

Planeador de rutas

1. Enfoque en incrementar la

ocupacion y utilizacion de los
camiones para reducir costos

gue puedan ser invertidos

2. Seguimiento al apego de las
ventanas de servicio para
aquellos clientes que las tienen.

3. Definicion de territorios y
planes de visita de la venta para
asegurar que haya la menor
desviacion posible y permita al
repartidor pasar mas tiempo
atendiendo al cliente en
promedio durante la semana.

Figura 18. Despliegue del objetivo sistémico como local para facilitar su implementacién. Fuente:

El autor
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Resultados de desempefio

Tras haber hecho un andlisis detallado y la aplicacion durante 6 meses de la

solucidn, se muestran los siguientes resultados contra los indicadores iniciales:

KPI de productividad Al inicio 20Q 2014 Meta
Utilizacion de flotilla 86% 87% 90%
Ocupacion de la capacidad 62% 67% 70%
Devolucién de producto 2.2% 2.0% 1.5%
Devolucién de pedidos 6.1% 4.8% 3.0%
Horas en calle 10.0 horas 10.2 horas 9.0 horas
Desviacion de la ruta 14% 10% 10%
Productividad neta (cajas x hora) 29 cajas 32 cajas + 10% var.
KPI de ventas Al inicio 2Q 2014 Meta
Ventas netas promedio mensuales 3.16 MM HL 3.20 MM HL 0% var.
Numero de clientes 334K 330K 0% var.
Clientes no satisfechos al 100% 6.0% 4.2% 3.0%

Tabla 2. Resultados de indicadores (productividad y ventas). Fuente: El autor

Indicadores de productividad

o Haber incrementado la cantidad de camiones
que se utilizan en 1 punto porcentual es un buen resultado; sin embargo, la meta
continta siendo 90% debido a que se debe de asegurar que sélo el 10% de la flota

esté disponible para incremento de venta 0 como suplentes.

o Se incrementaron las visitas que tienen las
rutas en el programa del dia, acompariado de un incremento del tamafio de pedido,
gracias a una inversion fuerte que se hizo en el mercado, sostenida de los ahorros
gue se generarian en logistica en el afio, logrando incrementar la productividad en 5
puntos porcentuales; aunque el objetivo sigue siendo 70% para competir en los

benchmarks globales de la compaiiia.



Tras la definicion de politicas y proceso de
seguimiento, la devolucién (que impactaba a la Teoria de Restricciones y fue el
principal foco de este proyecto), se redujo un 10%, aunque se espera que mas
adelante pueda ser reducida a la mitad. Se seguira buscando reducir a 1.5%.

Tras la definicion de reportes y cambios en el
esquema de compensacion variable de los repartidores, se logro reducir la
devolucién de pedidos en poco menos 1.5 puntos porcentuales; aunque la meta
sigue siendo 3%, la empresa se encuentra mas cerca de su objetivo y esta teniendo

resultados favorables en niveles de servicio con el cliente.

10.2 horas en calle.Se generaron mas horas en calle por parte de los incrementos de
visitas, cartonaje y reduccion de camiones; sin embargo las horas en calle se
mantuvieron parcialmente controladas, aunque se sabe que debe seguir trabajando

para mejorar este indicador.

10% de desviacion de km sobre las rutas planeadas por los asesores de
ruteo.Estd 4 puntos porcentuales mejor que antes a través del seguimiento de las

rutas de manera diaria y la solicitud de retroalimentacion.

32 cajas entregadas por caja por persona por hora.El indicador de productividad
neta muestra una mejora por encima de la meta de 10% de incremento, pues se
observa que con todo el pensamiento sistémico aplicado se pudo mejorar 10.3% este
indicador que va estrechamente relacionado con los costos de la distribucion

secundaria.
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Indicadores de ventas

e 330 mil clientes: Aunque se perdio un 1% de cobertura de clientes, se puede asumir
que es debido a que el area de ventas, a lo largo de la investigacion, estuvo haciendo
una depuracion de clientes de aquéllos que compraban muy poco y Unicamente nos

generaban costos de distribucion.

e 3.20 mil hl de producto vendido promedio al mes: Aunque se observo una
pérdida de cobertura, que se dio principalmente por la depuracion de clientes, el
volumen esta 1.3% arriba del inicio del proyecto y puede asumirse que es porque
los ahorros que se han generado en el proyecto han sido de utilidad para que los
clientes compren més producto, debido a que se les estd dando un mejor nivel de

servicio y los consumidores quieren méas producto.

Varios de los indicadores no pudieron alcanzar la meta planeada, principalmente
porque este ejercicio se realizd durante 6 meses con las metas que rigen la industria a nivel

mundial, independientemente del alcance de este estudio.
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Conclusiones

Se puede llegar a las siguientes conclusiones:

e Como se observo en la Tabla 2 de resultados de indicadores, el priorizar el nivel de
servicio al cliente, en conjunto, da resultados importantes en el modelo definido de

productividad.Al inicio del estudio se observa el siguiente resultado:

o +1 punto porcentual de utilizacion de camiones

o +5 puntos porcentuales de ocupacion de camiones
o -0.2 puntos porcentuales de devolucion de producto
o -1.3 puntos porcentuales de devolucion de pedidos

o -4 puntos porcentuales de desviacion de kilometraje en las rutas

e Todo lo anterior se traduce en un incremento de 10.5% de productividad neta del
esquema de distribucion de esta empresa, mejorando su nivel de servicio, lo cual se
puede asumir que se ve traducido en el 1.3% de incremento de volumen
desplazado y la depuracion del 1% de los clientes que no eran rentables, generarles
venta e invertir en su desarrollo. Esto demuestra que la oportunidad de negocio de

implementar el pensamiento sistémico se materializo.

e Igualmente, con este estudio se pudo documentar y ampliar el conocimiento que se
tenia de productividad, gracias a la investigacion de los modelos de productividad

utilizados para sentar las bases de la mejora para esta empresa.

e Se construyeron las herramientas sistémicas (ARA, ARF, APr y Diagrama de
Forrester), personalizadas al esquema de distribucion secundaria de esta empresa,
focalizdndose en resolver la cuestion del incremento de productividad bajo el

pensamiento sistémico y la teoria de restricciones, para evitar la pérdida de truput.
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Se cre6 una metodologia clara y replicable para otras empresas de la industria de
consumo para incentivar la productividad y nivel de servicio en otras compaiiias,

focalizadas en el objetivo sistémico general y los objetivos locales por funcion.

Se plante6 una inyeccién principal, apoyada de ocho inyecciones de menor
jerarquia, que apoyaron para alcanzar el objetivo y estado deseado, planteado en el
arbol de realidad futura.
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Recomendaciones

Algunas de las recomendaciones mas relevantes de este estudio se pueden segregar

en dos principales temas a tratar:

Cdmo replicar la metodologia

Cualquier empresa de la industria de consumo puede replicarla; sin embargo, es
importante que en su construccion se involucre a los departamentos de Ventas,
Operaciones, Finanzas y Recursos Humanos que son los involucrados en mayor o

menor medida en la distribucion secundaria de las empresas.

Establecer y alinear a todos los involucrados, que la prioridad del estudio, debe de
ser el nivel de servicio al cliente y generar ventas rentables para reducir la
resistencia al proyecto por parte de ventas. Se debe de entender claramente que éste
no es un proyecto de reduccién de costos, si no de incremento de productividad a

través del nivel de servicio.

Antes de iniciar con todas las bases de las herramientas sistémicas, se sugiere leer el
marco tedrico de esta tesis que describe claramente como se debe de hacer cada una

de ellas.

Queé aspectos no fueron cubiertos en el estudio

Se pudo haber hecho un estudio de costo de distribucion por cartén, para monitorear
la mejora del proyecto a lo largo de los meses y convencer a los altos ejecutivos de
la importancia del proyecto.

Se podria haber creado un analisis de sensibilidad de variables que explicara, con un

modelo matematico, la relacion que tienen entre si cada una de éstas y poder hacer

un modelo til y replicable para varias empresas, como era la idea original.
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La razon por la que no fueron cubiertos estos puntos del estudio de sensibilidad,
principalmente, se debi6é a que al intentar planear un modelo matematico que permitiera
explicar la sensibilidad de las variables que afectan la productividad de la distribucion, se
detectd que estaria fundamentado en algunos supuestos que no permitirian hacer la
simulacion correctamente. Algunos de los supuestos identificados que parece que impactan
la productividad son: concentracion de clientes, frecuencia de visita de vendedor, drop size,
productividad del personal, dependiendo la region geogréfica, y los usos y costumbres de

cada region.

Por otro lado, el andlisis de costo de carton no fue necesario para el estudio debido a
que los altos ejecutivos estaban convencidos de la relevancia y el impacto positivo que

podria tener el estudio desarrollado en la empresa.
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