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RESUMEN EJECUTIVO
Maestria en: MBA en Administracion de Negocios

Titulo de la tesis: “‘Propuesta de Mejora del Modelo de Servicio y
Ventas para la Localidad de Azogues (Provincia
Canar-Ecuador) 2022”

Autor: Cdrdova Cevallos, Rodrigo Salvador

RESUMEN:

El presente Trabajo de Investigacion propone una mejora en el Modelo de
servicio y Ventas para la localidad de Azogues (Provincia de Cafar-Ecuador) en
el proceso de comercializacién de la empresa en estudio, comercializadora de
bebidas de moderacion y de multimarca. El estudio se enfoca en la distribucion
de bebidas de Moderacion en el canal Tradicional y Mayorista.

Proponer mejoras en el modelo de Servicio y Ventas en la
comercializacion de bebidas de moderacion es una prioridad, las ventas no
Concretadas o pérdidas debido a errores (ruteros no definidos, clientes nuevos,
efectividad de visitas) o demoras en la logistica influyen directamente en: nivel
de servicio (en el 2018 el Fill Rate fue 71.12%), falta de presencia de productos
en puntos de ventas (asertividad de la demanda 63.5%), Ante esta realidad, se

proponen los siguientes objetivos:

» Realizar un diagnostico sobre la efectividad de entrega del modelo de
servicio (preventa) que presta la empresa Heineken en la localidad de

Azogues a través de su socio comercial Yalobox



» Disefar una propuesta de mejora sobre la efectividad de entrega y venta
en el modelo servicio preventa de la empresa Heineken en la localidad
de Azogues

» Determinar los mecanismos de control y seguimiento de la propuesta de
mejora del modelo de servicio (preventa)de la empresa Heineken en la
localidad de Azogues

» Determinar el beneficio/costo de la propuesta de mejora del modelo de

servicio (preventa) de la empresa Heineken en la localidad de Azogues.

Para el Cumplimiento y desarrollo de los objetivos, se procedid a
diagnosticar el entorno del rubro mediante un analisis de la zona en estudio para
comercializacién y se realizé un censo de todos los PDV agrupandolos por
segmentacion de canales. Conjuntamente, se procedié a un analisis interno y
una descripcion de la empresa en estudio, a través de un analisis FODA, Luego
se realizé un diagndstico de la distribucion actual de la empresa en estudio,
mediante la aplicacion de un modelo de evaluacion de buenas practicas de
distribucion y la aplicacién del modelo SCOR,

Una vez que se definid los principales procesos (criticos) a considerar
para el analisis de la propuesta de mejora, se procedio a definir los problemas
por cada proceso, haciendo uso de diagramas de Ishikawa y de algunos
indicadores prioritarios tales como: Efectividad de Visita, Clientes Nuevos,
Pedidos sin stock, Pedidos no entregados, Asertividad de la demanda, Nivel de
Servicio, Clientes fuera de Ruta, etc.

Posteriormente, a través un analisis de los issues encontrados, se hizo

una categorizacion de los mismos, tomando como referencia el tiempo de



ejecucion, monto de inversion y tiempo de recuperacién de la propuesta,

resultando las siguientes propuestas de mejora:

> Implementacion de la propuesta del modelo de mejora del Modelo
de Servicio de Preventa.

> Implementacion del Sistema de Ruteo.

Luego se desarrollan las propuestas de mejora, explicando su
implementacion y los cambios que estas implican en la empresa objeto de este
estudio. Finalmente se procede a detallar las conclusiones y recomendaciones,

producto del estudio realizado

INTRODUCCION

En los momentos actuales resulta inviable mantener un proceso de
comercializacién eficiente bajo los marcos tradicionales, razén por lo cual se
realizan diversas evoluciones en la forma en que operan las cadenas de
suministro en las empresas. Por ello se ha agregado al control de los procesos,
objetivos como: disminuir los costos de logistica y almacenamiento, distribucién
direccionada al PDV, disminucion de errores, etc. Con ello se definié el Supply
Chain Management o gestion de la cadena de suministro, partiendo por
implementar estrategias competentes que permitan a las empresas diferenciarse
de sus competidores, a través de una adecuada gestion de abastecimiento,
distribucion, manejo de almacenes y gestion de logistica inversa. Una adecuada
gestion de comercializacion y toma de pedido en el PDV.

En la actualidad, en los mercados de consumo masivo (bebidas de moderacion),

los intermediarios mas relevantes son los transportistas y distribuidores,



resultando los ultimos de mayor relevancia segun los promedios de venta en la
localidad de azogues son los mayoristas los que tienen mayor incidencidencia
en la venta de bebidas de moderacion, mientras que los Minimarkets aun no
tienen una mayor participacion definida en ventas. Sin embargo, la tendencia de
este rubro 2 global, apunta a que la demanda migraria hacia el canal tradicional.
Por tanto, resulta de vital importancia mejorar el modelo de servicio y ventas
hacia los clientes, levantando una base de datos que refleje la realidad de la
zona, definiendo une estrategia de canales, mejorando los procesos para
optimizar las rutas y disminuir tiempos de entrega, concretando las entregas y

abastecer los puntos de venta, haciendo efectivas las entregas.

Proponer mejoras en el modelo de servicio y ventas de la distribucién de bebidas
moderacién es de vital importancia para las empresas que se dedican a esta
actividad, pues el hecho de tener los productos en bodega y no puestos en el
punto de venta, ocasiona no solo no generar valor, dado que la mercaderia
genera valor en el punto de venta mas no en el almacén, falta de presencia en
los puntos de ventas, ademas de sobrecostos de almacenamiento, ademas
genera insatisfaccion por parte del cliente por desabastecimiento del producto,
pérdida de rentabilidad, posicionamiento del productos sustitutos que el
consumidor final se ve obligado a comprar a falta de los nuestros.

Por tanto, el presente trabajo esta encaminado a elaborar una Propuesta de
Mejora del Modelo de Servicio y Ventas para la Localidad de Azogues de los
procesos de distribucion secundaria de bebidas moderacion a los puntos finales
de venta, definiendo aquellas necesidades para realizar la implementacion, asi

como los factores claves de éxito. Consiguiendo un agregado de valor (ventaja



competitiva) para la empresa que aplique este proceso de mejora en su

distribucion.
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CAPITULO I. ANTECEDENTES DE ESTUDIO
1.1. Titulo del Tema
Propuesta de Mejora del Modelo de Servicio y Ventas para la Localidad
de Azogues (Provincia Cafar-Ecuador)

1.2. Planteamiento del problema

La empresa, en el primer semestre del 2020, presenté una caida en la
calidad del servicio, expresado en un aumento en el numero de quejas y
reclamos (entregas no efectivas en la toma de pedido) alcanzando un incremento
del 22% con respecto al afio anterior, esto se acrecento en el segundo semestre
del 2020 al 25%, en el 2021 sufrimos un incremento en las entregas no efectivas
que supero niveles del 30%, I6gicamente esto esta relacionado directamente con
las ventas en la localidad.

En la ciudad de Azogues, el consumo de bebidas de moderacion de
nuestros productos durante los ultimos 12 meses ha tenido un decrecimiento
importante del 35%, la falta de un distribuidor comprometido, con una politica
financiera y una logistica de distribucion definida, ha impactado en la presencia
de nuestras marcas, La cobertura de nuestros skus se ha visto seriamente
afectada con un decrecimiento a un nivel de 20 puntos porcentuales, hemos
perdido presencia en parroquias rurales del canton Azogues , (Cojitambo,
Guapan, Javier Loyola, Luis Cordero, Pindilig, Benigno Rivera, San Miguel de
Porotos), el canal nocturno (Bares; Discotecas, Licoreras) principalmente en la
avenida 16 de abril ,donde hay la mayor concentracion de estos locales, sufre
serios desabastecimientos por falta de un modelo de servicio estable con

ventanas horarias definidas, para este tipo de locales que por su tipologia tienen
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horarios de atencion y apertura diferenciada; realmente, la percepcion de los
clientes acerca del servicio que se presta en esta localidad es totalmente critica
siendo esto la base primordial de un efecto multiplicador de la reputacion que
se pueda generar con la clientela por el mal servicio prestado.

La distribucidon numérica presenta niveles criticos del 25% frente a la meta
planteada, estamos presentes con nuestras marcas en 25 clientes de cada 100
cuando la meta objetiva es del 70% con el actual modelo de servicio. El Mix en
la localidad de Azogues, no presenta un desarrollo de las marcas mas rentables
de la compania el 86% representa las marcas Mainstream indicadores, que se

detalla en figura adjunta.

Figura 1

Mix de marcas Heineken Azogues

RESERVA
22%

B AMSTEL mBRAHMA mDORADA HEINEKEN B RESERVA mSOL

De continuar la problematica planteada, la probabilidad que tenga la
empresa para aprovechar las oportunidades del entorno se veran reducidas; no

podremos mejorar los procesos en distribucion y la percepcion del servicio que

12



prestamos al cliente seguira siendo critica. La efectividad de entregas frente a la
toma de pedido seguira aumentando sobre niveles superiores al 40%, por
consiguiente no habria un desarrollo importante de las marcas premium en el
punto de venta , la cobertura actual de nuestras marcas permaneceria en
indicadores porcentuales por debajo de los objetivos empresariales que para
este afio son del 70%, obviamente este efecto se traduce en el indicador de
volumen que se mantendria decreciente sobre afios anteriores no siendo
rentable para la compania la distribucion de sus productos en la zona. Por tal
razon, se ve la necesidad de proponer una mejora en el modelo de servicio y

ventas.

La realizacion del trabajo de investigacion permitira mejorar la calidad del
servicio y el proceso, otorgandonos la oportunidad de mejora continua vy
establecer los indicadores de calidad frente al servicio prestado: « Efectividad del

servicio de entrega superior al 90%. « Calidad de los procesos de distribucion.

Nos permitira mantener indicadores de cumplimiento frente a objetivos

empresariales:

* Mejora de Distribucion Numérica de nuestras Marcas 75%.

* Elevar la participacion de macas premium en el Mix al 30%. -

Crecimiento sostenible del 15% frente al afio anterior.

Con lo propuesta podremos medir indicadores de gestion y tener en control la

operacion construyendo en la zona un negocio sostenible.

1. Formulacion del Problema (Exclusivamente para tesis).
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2. Hipdtesis de la Investigacion (Exclusivamente para tesis).
2.1. Hipotesis General
2.2. Hipotesis Especificos

1.3. Objetivos de la Investigacion

1.3.1. Objetivo General
Elaborar una propuesta de mejora para la empresa Heineken en el

modelo de entrega y ventas en la localidad de Azogues.

1.3.2. Objetivos Especificos
- Realizar un diagnostico sobre la efectividad de entrega del modelo de servicio

(preventa) que presta la empresa Heineken en la localidad de Azogues a través

de su socio comercial Yalobox

-Disefar una propuesta de mejora sobre la efectividad de entrega y venta en el

modelo servicio preventa de la empresa Heineken en la localidad de Azogues

- Determinar los mecanismos de control y seguimiento de la propuesta de
mejora del modelo de servicio (preventa)de la empresa Heineken en la

localidad de Azogues

- Determinar el beneficio/costo de la propuesta de mejora del modelo de

servicio (preventa) de la empresa Heineken en la localidad de Azogues.

1.4. Metodologia

14



Tipo de Investigacion. _ Descriptiva-exploratoria, descriptiva, pues se va
a describir una realidad que ya existe, se va proponer algo, pero principalmente
se va a proponer algo que ya existe,

Disefio de la Investigacion. _ Transaccional, ya que se va a trabajar con
la investigacion con datos de un solo momento

Técnicas de Recoleccidén. _ Entrevista, encuesta, revision documental,
instrumentos para recoleccion de datos. Cuestionario estructurado para
entrevista, cuestionario estructurado para encuesta, fichas.

Poblacion/Muestra.

1.5. Justificacion

El presente trabajo investigativo trata de encontrar oportunidades de
mejora y plantea alternativas que se plasmen en los resultados operacionales de
un socio comercial de Heineken ECU. En la distribucién de bebidas de
moderacion en la localidad de Azogues. Teniendo en cuenta que los Indicadores
de gestion con los que se controla la eficiencia operativa son: efectividad de
entrega, tiempo promedio en ruta, ocupacion de carga y CRM; los cuales
buscamos impactar cumplimiento los objetivos propuestos, luego de la aplicacion
de la propuesta de mejora. Para el analisis, aplicaremos una metodologia de
gestion; analisis interno / externo de la cadena de logistica. Con el objetivo de
determinar las oportunidades existentes en la cadena de distribucion; el apoyo
que se da con la propuesta de mejora es direccionado a una empresa de bebida
de moderacion, y a través de la propuesta de mejora, logre hacer mas eficiente

su logistica de distribucion, optimizando las rutas, reduciendo sus tiempos de

15



respuesta en entregas, utilizando al 100% su flota e mejorando su CRM, asi
como su relacidn beneficio/costo.

Asi mismo el presente Trabajo investigativo se justifica académicamente,
pues me permite poner en practica todos los conocimientos adquiridos durante
la presente etapa de estudio del MBA, en temas relacionados al planteamiento y
control de operaciones, gestion Logistica, elaboracion de proyectos, entre otros,
asi como también la motivacion gira en torno a que el presente trabajo sirva como
base y guia para investigaciones futuras acerca de los procesos de una empresa
de comercializacion de bebidas y de aquellos personas que tengan como

finalidad investigar la cadena de suministro basado en el modelo SCOR.

1.6. Principales Definiciones

Logistica: “La logistica puede definirse como la ciencia que estudia
como las mercancias, las personas o la informacién superan la distancia en

forma eficiente”. (Robusté, 2005, pag. 13)

Gestion Logistica: “Es la que se basa en un control proactivo del flujo
de materiales, utilizando mecanismos apropiados de adaptacién de las

capacidades. (Tejero y Martin, 2007)

Demanda: “Es la cantidad de bienes y servicios que los consumidores
estan dispuestos a adquirir en una condicién y en un periodo concreto”.

(Bastos, 2007, pag.8)
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Globalizacién: “Es cuando las empresas desarrollan sus operaciones
a escala mundial, gracias al internet, nuevas tecnologias de informacion y

supresion de algunas fronteras”. (Miquel, 2008, pag.437)

Aprovisionamiento: “es una operacion logistica que consiste en
asegurar el abastecimiento de mercancias (stock) en una tienda para evitar
asi incomodar a los clientes, debera ser constante y habra de hacerse en las
mejores condiciones, a fin de cumplir con los objetivos del negocio.” (Bastos,

2007, pag.7)

Inventario: “Es una relacion detallada de los materiales, producto,
mercancias, que tiene la empresa almacenada y clasificados segun su

categoria” (Escudero, 2009, pag.220)

Rotacién: “Es el ritmo en que las existencias de un producto se renuevan en

un periodo de tiempo determinado” (Bastos, 2007, pag.8)

Just inTime (sistema justo a tiempo): “Es una filosofia industrial cuyo
fin primordial es la eliminacion de costos mediante la supresion de todos los
elementos innecesarios en el proceso de produccion, desde las compras

hasta la distribucion” (Anaya, 2007, pag.116) 29

Ventaja Competitiva: “Es ofrecer una propuesta de valor unica a partir
de una cadena de produccion de valor adaptada, lo que implica un sistema
de contrapartidas diferente al de los rivales, y en el que existe un ajuste entre
numerosas actividades que pasan a fortalecerse unas con otras.” (Porter,

2009, pag.12)

17



Cadena de suministro: “Es la unién de todas las empresas que
participan en la produccion, distribucidén, almacenamiento y comercializacion
de un producto, es decir integran todas las empresas que hacen posible que

un producto salga al mercado”. (Miquel, 2008, pag.435)

Almaceén: “Es el local comercial destinado al almacenaje de bienes o
sea un espacio fisico, en que depositan materias primas, productos
semielaborados y terminados, a la espera de ser transferidos a otro eslabon

de la cadena de suministros”. (Bastos, 2007, pag.10)

1.7. Alcances y limitaciones

1.7.1. Alcances
La presente investigacion, direcciona su alcance a la propuesta e

implementacion de mejoras a los procesos de distribucidn, para una adecuada
gestion de distribucidon, de una empresa de bebidas gaseosas de consumo
masivo.

La investigacion de la empresa en estudio se realizé en Azogues provincia
de Canar para un aproximado de 230 Puntos.

Linea de Investigacion: enfoque cualitativo.

Operacional: Empresa de bebidas de moderacion (consumo masivo),

enfocado al canal Tradicional, Nocturno, Mayorista y Horeca.
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1.7.2. Limitaciones
- Restricciones con el uso de informacion propia de los centros de distribucién

consultados, debido a normas de confidencialidad.
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CAPITULO IIl: MARCO TEORICO

2. Modelos teéricos de gestion logistica

2.1 La logistica tradicional
Se relaciona solamente con el movimiento fisico de materiales y son

las areas anexas como compras o produccién, comercial o ventas, quienes
definen su ambito de actuacidon. La mision de la logistica se centra en
absorber las inflexibilidades relacionadas con las compras o a la produccion,
las cuales se traducen en superficies para almacenar (“‘guardar’) los
materiales. En relacion a las areas comerciales o de ventas la mision de la
logistica tradicional es mover los productos, dentro de los marcos
establecidos, hacia los clientes. En la actualidad, se observa que ninguna
empresa privada puede darse el lujo de “mantener” su logistica dentro los
marcos tradicionales. Las empresas han incorporado en las descripciones
de cargos de responsabilidad logistica, metas como reduccion de costos de
almacenaje y de distribucidn, reduccidén de errores, logistica enfocada al
cliente, etc. Esta definicion ha dado como resultado que la mayoria de los
responsables de la logistica estén dedicados - esporadica o
permanentemente — a optimizar los flujos de materiales. A través de la
implementacion de nuevos centros de distribucion, operaciones de
crossdocking, externalizacion de las operaciones, renegociacion de los
fletes de transportes, asi como la incorporacion de herramientas
informaticas de apoyo (WMS, ruteadores, etc.) se han atacado los

“sobrecostos logisticos” con experiencias mayoritariamente positivas. Sin
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embargo, las areas anexas siguen siendo mandatorias, es decir, la logistica
se limita a ser una “esclava” de sus requerimientos. Como resultado de la
implementacion de estas medidas, la nueva estructura de costos logisticos
parece ser mejor o mas flexible, sin embargo, una vez esto hecho, ¢Qué
nuevos desafios existen para la logistica y para los responsables que se
desempenfian en esta area?, es aqui donde surge el concepto de gestion de
la cadena de suministro o Supply Chain Management, el cual no es un
nombre nuevo para las tareas logisticas tradicionales, sino es una

redefinicion de su radio de accién o cobertura.

Respecto de la gestion de la logistica tradicional, las principales
diferencias radican en que las areas anexas son definidas como parte de la
“Supply Chain”. Adicionalmente, a las metas que han sido colocadas a los
responsables logisticos tradicionales de las empresas, los “Supply Chain
Manager” deben reducir las interfaces en la cadena de suministros, es decir,
eliminar aquellos procesos que no otorgan valor agregado. En definitiva, su
pensamiento debe estar orientado a los procesos y no a las funciones. La
tarea de un “Supply Chain Manager” es la gestion integrada de la cadena de
suministros incluyendo clientes, operadores y proveedores, para los cuales
no es el “esclavo” de las areas anexas, sino que es un “optimizador e
integrador” de estrategias y tacticas, con el poder suficiente para la toma de
decisiones sobre las areas funcionales de las empresas (cuando y dénde
producir, en qué cantidad, de qué sucursal despachar a qué cliente, etc.).
Evidentemente ésta es una gestion con un grado de complejidad avanzado,

lo cual ha creado la aparicion de nuevos sistemas de apoyo informatico. En
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la actualidad varias empresas ya han reemplazado sus sistemas
informaticos multiples por sistemas informaticos que tienen la capacidad de
manejar todos los ambitos internos de la empresa bajo una sola plataforma
(ERP). Los positivos resultados de estas implementaciones se reflejan tanto
en el aumento de seguridad y agilidad de los procesos en todas las areas
funcionales (p.ej. en funcion de la guia de recepcion de una importacion se
actualiza la tabla de precios importados de los multiples productos en forma
on-line, prorrateando los costos logisticos como el transporte inbound),
como en la mayor agilidad para acceder a informaciones internas. Estos
sistemas permiten a los responsables de la cadena de suministro ver el
estado actual sin visualizar la cadena de suministro completa (situacién mas
favorable para una planificacion 6ptima). Asi, al ejecutar planificaciones en
forma secuencial no toman en cuenta restricciones de la cadena de
suministro global (filosofia MRP). Esta deficiencia es absorbida por sistemas
adicionales como el software de Supply Chain Management, los cuales se
complementan con los sistemas ERP afiadiendo herramientas mas
sofisticadas, (por ej. permiten incluir restricciones, realizar simulaciones,
etc.) e incluso sustituyéndolos en algunas funciones de planificacién (Z,

2005).

Importancia de la logistica en la organizacion empresarial Entender que

el flujo de materiales en una empresa es un proceso que se debe gestionar de

manera integrada ha facilitado la centralizacion de las actividades logisticas en

una sola area o departamento en la empresa. Las relaciones costo-servicio que

gestiona la logistica con las demas areas y su impacto en las operaciones de

toda la empresa ha llevado a que el area logistica tenga un nivel gerencial similar
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al de las gerencias de produccion, comercial, finanzas, etc., etc., en la estructura

de la organizacién de la empresa.

La nocion de las relaciones costo-servicio que gestionala logistica y su
impacto en otras areas se puede entender a través de sencillas situaciones. Si,
por ejemplo, el area logistica de una empresa decidiera utilizar el medio de
transporte mas barato para minimizar costos, pero este transporte es lento, estos
retrasos pueden afectar el area de produccién paralizando las operaciones, con
la consiguiente pérdida en horas hombre o en horas maquina, las que pueden
superar con creces los ahorros alcanzados en el transportes si el area de
compras incrementa las cantidades que adquiere a fin de obtener descuentos
por volumen de compras puede afectar al almacén sobrepasando su capacidad

si no se hace de manera coordinada.

La gestion de este tipo de situaciones ha empujado a que Logistica se
centralice en una gerencia independiente y desarrolle y sostenga relaciones de
coordinacion con sus demas pares produccién, comercial, entre otros) y no de
subordinacion, puesto que estas ultimas por lo general convergen en situaciones

de ineficiencia o de sobrecostos que perjudican a la empresa (Carrefio, 2018)

2.2. Relacion Logistica-Produccion

Debido a que el area de produccién en una empresa fabril es el area que
mas materiales consume, esta se convierte en una de las areas usuarias mas
importantes de la logistica. Mientras, para produccién siempre es preferible que
sobren materiales a que falten, para logistica tanto el sobreabastecimiento como
la rotura de stock son igualmente perjudiciales. El sobre stock puede originar una

sobre utilizacion de la capacidad del almacén y demasiado dinero inmovilizado
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con los sobrecostos financieros asociados, entre otros. Las roturas o quiebres
de stock son igualmente perjudiciales, pues generan horas-hombres u horas-
maquinas paradas o la utilizacion de medios de transporte caros para trasladar

faltante para atender a estas emergencias (Carrefio, 2018).

2.3. Nivel de servicio al cliente y logistica

El nivel de servicio es la definicion del servicio que se va a proporcionar
al cliente, lo cual afecta de manera directa el disefio del sistema logistico y la
localizacion de la red de plantas y almacenes a lo largo de los cuales fluira el
producto. Su definicion requiere la participacién de la alta direccién, y se debe
basar en lo que el cliente desea y no en lo que ofrece la compafiia o lo que ofrece
la competencia. La definicion del nivel de servicio al cliente involucra aspectos
diversos, tales como la calidad del producto, su funcionalidad, la garantia del
producto, el servicio post venta servicio técnico, etc. etc. Las dimensiones del
nivel de servicio que controla la logistica son la disponibilidad y la rapidez. La
disponibilidad de productos es la posibilidad de atender los pedidos de los
clientes desde inventarios de la empresa. El tener el producto disponible para su
expedicion al cliente eleva el nivel de servicio dado por la empresa, pero en
contrapartida implica un mayor costo de inventarios. Controlar los costos de
inventarios requiere la seleccidn adecuada del sistema, la rapidez esta

relacionada con el transporte utilizado. Un plazo de entrega corto requiere

La eleccion de un medio de transporte rapido y, por tanto, costoso, como
el transporte aéreo. de entrega mayor puede permitir la utilizacion de un medio
de transporte mas econdmico, pero mas lento, como el maritimo. Un segundo

aspecto importante que afecta la rapidez es la localizacion de los almacenes.
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Almacenes ubicados cerca de los centros de demanda proporcionan la ventaja
de disminuir los tiempos de entrega y con ello mejorar el nivel de servicio, pero
en contraposicion elevan la inversion en infraestructura de almacenamiento y los

costos (Carrefio, 2018).

2.4. Cadena de Suministro.

Figura 2

Estructura basica de una cadena de suministro
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Figura 1.2: Estructura basica de una cadena de suministro

Nota: Carrefio (2018).

2.5. Servicio al cliente.

Para Bastos (2007) sin el estudio de las peculiaridades del mercado al
que esta enfocada la empresa, no podra existir un desarrollo comercial
sostenible ya que, en gran medida, el éxito financiero proviene del aumento de
las ventas y éstas a su vez, dependen de las preferencias, necesidades e
intereses de los clientes. En logistica el servicio al cliente supone que se cumplan

una serie de requisitos.
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Confianza: en un proceso en el que intervienen muchas personas vy
organizaciones, el cliente necesita creer y confiar en los resultados. En este
aspecto es de vital importancia dar a conocer al cliente los nexos que conforman

la totalidad de la cadena de distribucion, a fin de poder exigir responsabilidades.

Flexibilidad: un sistema logistico rigido no permite atender a las
variaciones de demanda (estacionalidad, incremento de volumen, etc). Es por
ello que las organizaciones empresariales toman conciencia de la importancia

que este requisito tiene en la eficiencia global.

Calidad: resulta imprescindible cumplir el requisito de homogeneidad, es
decir unidad de accion. Es necesario no descuidar ninguna de las etapas del

proceso, ni dar prioridad a unas en detrimento de las otras.

Certeza: el cliente necesita saber que la mercaderia llegara a su destino,
aunque no siempre llegue en el tiempo previsto, por lo que es necesario poner a

su disposicién mecanismos de informacion.

Exigencia: es necesario no acomodarse en la forma de hacer las cosas y
establecer objetivos de mejora permanentemente, como, por ejemplo, mejorar
los costos, la relacion con los proveedores, el transporte y la administracion del
negocio. El servicio al cliente implica, ademas: La existencia de una
organizacion logistica formal conocida. La orientacion al cliente, la
externalizaciéon de actividades, la presencia de estrategias coordinadas entre
empresas que faciliten las transacciones. Manejo de sistemas de informacién,
que permita decidir con rapidez. Por otra parte, indica Bastos (2007) que el

servicio al cliente implica el analisis de procesos internos del negocio, que se
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pueden clasifican en tres tipos: 1. Procesos de innovacion: productos nuevos,
patentados, etc. 2. Procesos de operaciones: analisis de calidad y reingenieria,
costes, tiempos, etc. 3. Procesos de postventa: costos de reparaciones, tiempo

de respuesta, etc.

Logistica: “La logistica puede definirse como la ciencia que estudia como
las mercancias, las personas o la informacién superan la distancia en forma

eficiente. (Robusté, 2005, pag. 13)

Gestion Logistica: “Es la que se basa en un control proactivo del flujo de
materiales, utilizando mecanismos apropiados de adaptacion de las

capacidades”. (Tejero y Martin, 2007)

Just in Time (Sistema Justo a Tiempo) “es una filosofia industrial cuyo fin
primordial es la eliminacién de costos mediante la supresion de todos los
elementos innecesarios en el proceso de produccion, desde las compras hasta

la distribucién”. (Anaya, 2007, pag.116)

Almaceén: “Es el local comercial destinado al almacenaje de bienes o sea
un espacio fisico, en que depositan materias primas, productos semielaborados
y terminados, a la espera de ser transferidos a otro eslabon de la cadena de

suministros” (Bastos, 2007, pag.10)
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CAPITULO lll: MARCO REFERENCIAL

3.1. Resena historica

Heineken International es una empresa cervecera neerlandesa fundada

en 1864 por Gerard Adriaan Heineken en Amsterdam.

Desde 2015, Heineken es propietaria de mas de 165 fabricas de cerveza
en mas de 70 paises y tiene unos 76.000 empleados. Ademas;la
cerveza Heineken lager, elabora y vende mas de 2.500,000 cervezas
internacionales, regionales y locales, asi como especialidades. Entre las marcas
que comercializa estan Amstel, Bohemia, Cruzcampo, Birra  Moretti, Dos
Equis, Desperados, Ladrén de Manzanas, modelo. Murphy's,

Ochota, Starobrno, Tecate, Zagorka, Zywiec.

Con una produccién anual de cerveza de 181,3 millones de hectolitros;
Heineken esta posicionada como uno de los mayores fabricantes de cerveza del
mundo, en base al volumen producido. Las fabricas de Paises Bajos de
Heineken se encuentran en Bolduque, en Zoeterwoude y en Wijlre. La fabrica
cervecera original se encuentra en Amsterdam y, aunque cerré en 1988, se

conserva como un museo llamado Heineken Experience.

En 2008 Heineken vy Carlsberg adquirieron la empresa Scottish and
Newcastle (S&A). La cervecera britanica S&A era la séptima empresa cervecera
del mundo y ambas se repartieron sus mercados. Heineken se quedd
con India, Portugal, Irlanda, Finlandia, Bélgica y Reino Unido. Por otro lado,

Carlsberg se quedd con Francia, Grecia, Rusia, China y Vietnam.
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Con la adquisicion de S&A Heineken se convirtio en el tercer productor de
cerveza en funcion de sus ingresos, por detras de la empresa belga-brasilefia AB
InBev y de la britanica-sudafricana SABMiller. No obstante, en 2015 AB Inbeb
adquirio Sabmiller, quedando Heineken como la segunda mayor empresa

cervecera, seguida de Carlsberg.

El 11 de enero de 2010 firmé un acuerdo con el grupo
mexicano FEMSA para la cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma, una de las mas
importantes en México, y la division Empaque, holding de Famosa, Silices de

Veracruz entre otras.

La compafia Heineken venderia sus productos en México a través de
FEMSA, que es la mayor embotelladora y cerveceria en toda Iberoamérica, y el
fabricante de marcas como Dos Equis XX, Bohemia y Sol. FEMSA pasé a poseer
el 20% de Heineken NV (en una operacion valorada en 7200 millones de
dolares), convirtiendose entonces en su mayor accionista después de las familias
holandesas (Heineken y Hoyer), que poseian en ese momento el 25,83%, y de
los accionistas publicos, que poseian el 54,17%. El 1 de septiembre de 2014
Heineken anuncia la venta de su filial de empaque a Crown Holdings por 1 200
millones de dolares. El 10 de septiembre de 2015, Heineken international
anuncié que adquiriria una participacion del 50% en Lagunitas Brewing
Company de Petaluma, California, como parte de un esfuerzo para permitir que
Lagunitas expanda sus operaciones a nivel mundial. Como parte del acuerdo;
Lagunitas, ya no se considerara una cervecera artesanal, ya que la participacion

de Heineken es superior al 25%.
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3.2. Estructura Global

Heineken organiza la empresa en cinco territorios que luego se dividen en
zonas de operaciones regionales. Las regiones son: Europa Occidental, Europa
Central y Oriental, Las Américas, Africa y Oriente Medio, y Asia y Pacifico. Estos
territorios albergan 115 plantas cerveceras en mas de 65 paises, produciendo

marcas locales, ademas de la marca Heineken.

3.2.1. Heineken Ecuador.
Heineken Ecuador S.A. (Antes Biela y Bebidas del Ecuador, AmBev

Ecuador y Cerveceria Suramericana) es una compaiia dedicada a la
elaboracion, distribucion y venta de cervezas y bebidas malteadas en Ecuador.
La planta cervecera esta ubicada en la ciudad de Guayaquil, provincia del
Guayas. Fue fundada en el afio 1998 y desde 2019 pertenece al grupo

neerlandés Heineken International Historia Cerveceria Suramericana

En 1998 se funda la Cerveceria Suramericana en la ciudad de Guayaquil,
propiedad del Grupo Isaias y con financiamiento de la Corporacion Andina de
Fomento. La marca estelar de la compafnia fue la cerveza “BIELA” (palabra que
en la jerga ecuatoriana es un término genérico para decir “cerveza”), la cual
rapidamente se convirtio en una de las cervezas favoritas del publico local. En
particular, gracias a ser el patrocinador del equipo de futbol mas popular del

pais: Barcelona Sporting Club.

La compainiia paso por unos afios muy dificiles debido a la crisis financiera

de Ecuador en 1999, hasta que en 2003 fue comprada por la brasilefia AmBev.

AmBev Ecuador

30



El 1 de diciembre de 2003 se concreta la compra de Cerveceria
Suramericana por parte de Compafia de Bebidas das Américas, mas conocida
como AmBev. Esta adquisicion le permitio a la relativamente pequefia cerveceria
conocer mas sobre los estandares y procesos mundiales de elaboracion de

cerveza.

En 2004 AmBev Ecuador lanza al mercado Brahma, la marca mas popular
en Brasil, obteniendo una gran acogida. Este lanzamiento estuvo acompafiado
de una agresiva campafa publicitaria, buscando posicionar la marca en el
mercado de consumidores y quitarle participacion a su principal rival: la

cerveza Pilsener de Cerveceria Nacional.

En octubre de 2016 AB InBev concreto6 la compra de la cerveceria anglo-
sudafricana SABMiller por US$ 106 mil millones, adquiriendo también el control
de la Cerveceria Bavaria, propietaria de Cerveceria Nacional en Ecuador. Luego
de esta transaccion la Superintendencia de Control de Poder de Mercados
(SCPM) planteé como condicion la venta de una de las plantas cerveceras y las
marcas producidas en la misma, como medida para aceptar la fusién local de las
companias. En agosto de 2017 se oficializa la compra de la AmBev Ecuador por
parte del consorcio de inversionistas ecuatorianos Cerec Holding. Como parte
del acuerdo entre Cerec y AB InBev, la compaiia cambid su anterior nombre por

el de Biela y bebidas del Ecuador.

Desde 2018 hasta 2020, la compaiia operd bajo el nombre de Biela
Ecuador (oficialmente Biela y Bebidas del Ecuador S.A.). Durante este tiempo,
la cerveceria lanzé la nueva familia Biela: 4 “sabores” distintos que

representaban las diferentes regiones del Ecuador.
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En mayo de 2019 se oficializa la compra de Biela Ecuador por parte de

Heineken International.
Heineken Ecuador

Desde junio de 2020 la compania pasa a llamarse HEINEKEN Ecuador,
acompanado de la produccién local de la marca Heineken y un redisefio de la

familia Biela.

3.4. Filosofia Organizacional
3.4.1. Nuestro Propdsito en Heineken
Brindar Alegria a momentos de Union para inspirar un mundo mejor
3.4.2. Nuestros Valores Corporativos
Pasion. Por Consumidores y Clientes
Coraje. Para Sofiar y Ser Pioneros.
Cuidado. De las Personas y del Planeta.
Disfrute. De la vida
3.4.3. Nuestros Comportamientos Heineken

1. Jugamos para ganar y Celebramos el éxito.

Somos apasionados, tenemos determinacion y Motivacion, jEstamos
Aqui para Ganar! Nos Divertimos Junto; nos animamos y celebramos nuestros

exitos.
2. Cumplimos lo Prometido.

Asumimos responsabilidad individual sobre la consecucion de resultados.
Decidimos y hacemos las cosas con un enfoque disciplinado y pragmatico,
Hacemos las cosas faciles y avanzamos con rapidez y agilidad.
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3. Pensamos primero en el Consumidor

Empezamos a entender las necesidades de nuestros consumidores vy
clientes, haciendo uso del analisis y los datos clave. Vamos un paso por delante
de nuestros competidores. Somos creativos e innovadores, anticipando
tendencias y avanzando con rapidez para hacerlas realidad, Probamos,

Aprendemos y nos adaptamos.
4. Tomamos decisiones Valientes

Actuamos como emprendedores, Explorando, siendo pioneros y
enfocandonos en las grandes apuestas y en lo que se necesita para el negocio,
Somos valientes a la hora de tomar riesgos, siempre curiosos y en busca de

oportunidades para ganar en el mercado.
5. Promovemos Una Cultura de Pertenencia.

Somos una empresa del “nosotros”: todos contribuimos a crear y nutrir
una cultura que sea se segura, que nos cuide y que sea inclusiva para todos y
todas. Hablamos del corazon y conectamos a través de la autenticidad y la

vulnerabilidad.
6. Compartimos entre nosotros y aplicamos lo aprendido

Establecemos conexiones mas alla de nuestras fronteras, rompiendo silos
para promover la colaboracién con nuestras redes internas y externas. No
aceptamos el sindrome de “no lo hemos creado aqui” o “aqui no se hace asi”.

Buscamos activamente oportunidades para reutilizar el buen trabajo de otros.

7. Mantenemos conversaciones auténticas.
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Buscamos, escuchamos y damos feedback este es el eje principal para
ayudarnos unos a otros y a la compafiia a crecer. Tenemos conversaciones
valientes y francas; expresandonos de manera constructiva y sincera, al tiempo

que buscamos y escuchamos distintos puntos de vista.
8. Aprendemos y crecemos.

Buscamos el aprendizaje: aprendemos para crecer, nosotros, nuestros
equipos y nuestra compafia, aceptamos positivamente la ambiguedad y el
cambio. Somos curiosos y buscamos retos que nos saquen de nuestra zona de

confort

3.5. Diseino Organizacional.

Figura 3

Organigrama Estructural Heineken
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3.6. Productos.

Figura 4
Presentacion de portafolio
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Figura 5

Portafolio Heineken Ecuador
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Figura 6

Porcentaje de participacion de los Skus en el mix del Portafolio de la marca Heineken
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Figura 7

Histéricos de volumen y Mix de la Zona de Azogues Provincia Cafar

Histéricos zona de Caiar y Morona Santiago 2021
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Figura 8

RTC Azogues provincia Cafiar

RTC Canar

La propuesta esta aprobada para que Yalobox sea el actor relevante en la provincia de Cafar
en los cantones que se mencionan a continuacion:
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El porcentaje de participacion de Mercado de Heineken en la localidad de

azogues es del del 3%

3.7. Diagnostico Organizacional

Heineken, es uno de los lideres en el mundo cervecero, ha tenido un éxito
sostenido durante casi un siglo y medio. Un analisis Foda de Heineken nos
permitira entender las fortalezas, debilidades, Oportunidades y amenazas para

la Heineken negocio en los proximos anos.

Fortalezas.

-Heineken Tiene un historial establecido como brewer con éxito internacional

-Ademas de su Buque insignia, Heineken Lager, la cerveza es propietaria de mas

de 200 marcas de cerveza de todo el mundo.
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-Asimilacion Tecnoldgica
-Cultura Empresarial
-Reconocimiento de la Marca a nivel Internacional.

Oportunidades
-Heineken ha realizado Adquisiciones en Mercados emergentes como la India,

Asia y América Latina

-Estos son los Mercados donde Heineken tiene el mayor potencial de crecimiento

y donde sus mayores oportunidades de laicos

-Esperanza de Vida.

-Aumento de Cultura Cervecera

-Desarrollo y Adquisicion de Nuevas Tecnologias

- Establecimiento de un Modelo de Servicio y Ventas Estable.

Debilidades
- La distribucion numérica en la Localidad de Azogues presenta niveles criticos

del 25% frente a la meta planteada

- El mix en la localidad de Azogues, no presenta un desarrollo de las marcas mas

rentables de la compafiia el 86% representa las marcas mainstreams.

- La caida en la calidad del servicio, expresado en un aumento en el numero de
quejas y reclamos (entregas no efectivas en la toma de pedido) en niveles

superiores del 42%

-La cobertura de nuestros skus se ha visto seriamente afectada con un

decrecimiento a un nivel de 20 puntos porcentuales
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- La percepcidén del servicio que tienen los clientes del servicio que se presta en
esta localidad es totalmente critica siendo esto la base primordial de un efecto
multiplicador de la reputacion que se pueda generar con los clientes por el mal
servicio prestado.

- En la ciudad de Azogues el consumo de bebidas con moderacion de nuestros
productos durante los ultimos 12 meses ha tenido un Decrecimiento importante
del 35%

-Perdida presencia de marca en parroquias rurales del canton Azogues ,
(Cojitambo, Guapan, Javier Loyola, Luis Cordero, Pindilig, Benigno Rivera, San
Miguel de Porotos), el Canal Nocturno  (bares; discotecas, licoreras)
principalmente en la avenida 16 de Abril donde hay la mayor concentracion de
estos locales sufre serios desabastecimientos por falta de un modelo servicio
estable con ventanas horarias definidas para este tipo de locales que por su
tipologia tienen horarios de atencién y apertura diferenciada. Distribucién

numeérica 23% sobre una meta del 60 %

Amenazas.

-Heineken Mayor amenaza es la de Anheuser-busch-inbev,(el mas grande del

mundo Cervecero)

-Pequefio, Regional cerveceros en diversos Mercados puede suponer una

menor amenaza asi

-Anheuser-busch-inbev. Representa una amenaza en los mercados emergentes

donde también esta invirtiendo.
-Inversion en 1+D.

-Cambio Climatico.
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-La no implementacion de un modelo de servicio que nos permita una efectividad

de Venta.

3.8. Analisis critico

De continuar la problematica planteada, la probabilidad que tenga la
empresa para aprovechar las oportunidades del entorno se vera reducidas; no
podremos mejorar los procesos en distribucion y la percepcion del servicio que
prestamos al cliente seguira siendo Critica. La efectividad de entregas frente a la
toma de pedido seguira aumentando sobre niveles superiores al 40%. No habria
un desarrollo importante de las marcas Premium en el punto de venta, la
cobertura actual de nuestras marcas permaneceria en indicadores porcentuales
por debajo de los objetivos empresariales que para este afio son del 70%,
obviamente este efecto se traduce en el indicador de volumen que se mantendria
decreciente sobre afios anteriores, no siendo rentable para la compafiia la
distribucion de sus productos en la zona. Por tal razén, se ve la necesidad de

proponer una mejora en el modelo de servicio y ventas.

La realizacion del trabajo de investigacion permitira mejorar la calidad del
servicio y el proceso, otorgandonos la oportunidad de mejora continua vy

establecer los indicadores de calidad frente al servicio prestado:

« Efectividad del servicio de Entrega superior al 90%.

+ Calidad de los procesos de distribucion.

Nos permitira mantener indicadores de cumplimiento frente a objetivos

empresariales:
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* Mejora de Distribucion Numérica de nuestras Marcas 75%.

* Elevar la participacion de macas premium en el Mix al 30%.

* Crecimiento sostenible del 15% frente al ano anterior.

Con lo propuesta podremos medir indicadores de gestién y tener en

control la operacion construyendo en la zona un negocio sostenible.
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CAPITULO IV

4.1. Marco metodolégico.

4.1.1 Alcance del estudio

El alcance de esta investigacion es de tipo descriptivo ya a que describe
un fendmeno en el que se detallan caracteristicas y aspectos importantes. Esto
segun definicion, el analisis descriptivo “buscan especificar las propiedades,
caracteristicas y perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos
o cualquier otro fendmeno que se someta a un analisis” (Hernandez, Fernandez
y Baptista, 2010, p. 80). El estudio de caso se basa en el analisis de la empresa
Compania Yalobox, quien es el sujeto de estudio. Para esto, se iniciara
recogiendo informacién sobre todos los elementos vinculados a la gestion de la
cadena de suministro. Luego, se realizara un flujograma de todas las actividades
de los procesos de la empresa, asi como del perfil de los trabajadores,
comportamiento y actitudes. Posteriormente, se analiza y se mide las variables
ya definidas que plantea el modelo Global Supply Chain Forum (GSCF), los
cuales intervienen en los procesos vinculados a la cadena de suministro de la
empresa. de esta forma se tendra una idea global del entorno en el que se
desenvuelve el socio comercial de Heineken para atender la localidad de
Azogues sector del estudio y en qué condiciones deberian ser realizadas segun

el modelo GSCF y de esta manera entender las oportunidades de mejora para
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poder recomendar los procesos que puedan ser mas eficientes las entregas y

cumplir con los objetivos empresariales planteados.

4.1.2. Tipo de diseiio metodolégico

Esta investigacion presenta un enfoque cuantitativo, mismo que nos
permitira medir la valoracién de determinados aspectos que se consideran
relevantes, aplicando una ponderacion para cada uno de los procesos de
la empresa de acuerdo al modelo GSCF, para lo cual se tendra en cuenta el
modelo SCOR se realiza un enfoque a cada proceso de la cadena de
suministro (plan, source, make, deliver y return), asi como cada uno de los
procesos y subprocesos asociados, los cuales deberan estar presentes en
el proceso de la empresa de bebidas de moderacién a analizar (para el
presente caso, la aplicacién es para un centro de distribucion de una
empresa de bebidas moderacion), cuyo fin sera cumplir con la entrega de
los pedidos programados, logrando satisfacer las necesidades de sus
clientes. Dado que el modelo SCOR es considerado como un marco de
referencia, es necesario ajustar el cuestionario a la realidad de la empresa
en estudio, asimismo se restringio para el siguiente analisis los procesos de
Plan, Deliver y Return, por estar directamente relacionado a la mejora del

proceso de distribucion.

4.1.3. Técnicas de investigacion
La recoleccion de informacion se realizara a través de las siguientes
técnicas de recoleccion: entrevistas a profundidad, encuestas y observacion
no participante. Las diferentes fuentes de informacién que se usaran son la

fuente primaria, la cual es informacién original, de primera mano, como las
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entrevistas a los lideres de la empresa: gerente propietario, jefe de
distribucion y jefe de logistica; y los cuestionarios a los operarios de
produccion de Yalobox. Adicional, se hace uso de articulos, repositorios,
libros, tesis y articulos académicos. En lo que concierne a fuentes
secundarias, se ha revisado informacioén citada en otros textos, ya que son

datos reelaborados e interpretados.

Entrevistas a profundidad, enfocadas tanto al gerente propietario, jefe de
bodega, jefe de logistica, y a expertos relacionados al tema. Con el fin de
entender de manera pormenorizada e individual las oportunidades del
lider de cada dpto. Para ello, se utilizara una guia de entrevistas con
preguntas abiertas como principal elemento de apoyo. De acuerdo con
Ponce y Pasco (2015), utilizar preguntas abiertas promueven a no
condicionar una respuesta, sino que fomentan la libertad de expresion.
Para la aplicacién de la entrevista se utilizara la variante semiestructurada,
donde se formularan preguntas ordenadas y abiertas, debido a que
permite una comunicacion mucho mas flexible. Esta eleccion parte de la
necesidad de profundizar en las respuestas y la variante facilita una
interaccién mas dinamica entre el investigador y el investigado (Ponce y
Pasco: 2015).

Encuestas, tienen una orientacidn cuantitativa, pero que pueden
mezclarse con otro tipo de disefio ya sea de corte cualitativo o mixto
(Ponce & Pasco, 2015). sera realizada a través del cuestionario en el cual
se emplearan preguntas de tipo cerradas, esto en cuanto al cargo que
desempefan, y para responder “si o no”. Asi mismo, se presenta

preguntas de opcién multiple y de tipo abiertas,
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4.1.4. Poblacién del estudio

La poblacion (sujeto de estudio) es la totalidad de colaboradores de la
empresa Yalobox; por ello, sera de tipo censal. Esto debido al tamafio pequefio
de la poblacion a investigar, el cual abarca a los 25 trabajadores; los jefes de las
areas administrativas (jefe de bodega y jefe de logistica); y al gerente propietario
de la empresa. Asimismo, se aplicara la encuesta a los 30 principales clientes
Yalobox, ya que son los que generan un mayor volumen de ventas por lo que la

muestra sera tomada por conveniencia.

4.2. Andlisis y diagnéstico del proceso de Distribucion Actual

4.2.1. Analisis del proceso de distribucion de la Empresa en estudio

Una vez realizado el estudio de la empresa objeto de este analisis,
encontrando las amenazas, Oportunidades y Fortalezas, debemos enfocarnos
en los clientes para atender sus demandas (necesidades). De la estructura
organizacional de la empresa identificamos la Presidencia Ejecutiva, La gerencia
General, La gerencia de Cadena de Suministros, el jefe de Bodega y dentro del
Cual se encuentra el Centro de Distribuciéon CD. Cuyo proceso se encarga de

atender los siguientes Canales RTC.:
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Figura 9

Canales de venta
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El proceso de entrega y distribucion se cumple en un tiempo de 24 horas,
luego que el equipo de preventa realiza la visita al mercado e ingresa los pedidos
a la Tablet. Una vez ingresadas al sistema de la empresa son aprobados por
financiero, y de acuerdo a la zona geografica son procesados por el

departamento de logistica para que se procesen las ordenes de carga.

Todos los camiones parten del Centro de Distribucion con las ordenes de
carga y la ruta asignada de acuerdo a los puntos de Venta asignados
geograficamente asignados, cada camion sale con guia de remision y una ruta
de entrega preestablecida y factura impresa para entrega. En el camion de
reparto van 1 chofer y un ayudante para el estibaje de la carga esto en los
camiones pequefos, en los camiones que atienden a mayoristas el Equipo se

compone de un chofer y dos ayudantes.
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Existe un Supervisor de Ventas y un Supervisor de Logistica quienes son
los encargados de realizar que se realizasen de manera efectiva las entregas
en los clientes a los cuales se ha realizada la preventa con los descuentos
negociados, en caso de que exista alguna inconsistencia en la visitas de los
supervisores estas deben ser reportadas y sancionadas de acuerdo al reporte
de administracion de consecuencias, esto se debe levantar en un reporte diario
en conjunto con el equipo comercial de pedidos no entregados, descuentos no
ejecutados, retrasos en entregas, etc. El seguimiento de entrega, se registra
mediante una hoja de ruta (Anexo 1), En esta hoja supervisor de distribucion
registra la informacion que recopila del transportista (via telefonica), asi como las
inconsistencias que el equipo comercial o las unidades de entrega registra en

sus visitas al PDV.

Un eficiente proceso de entregas, tiene su cimiento en una adecuada
planificacion de rutas, para lograr esto debemos considerar como prioridad:
Tonelaje del camién (capacidad de reparto), pedido del Cliente (cantidad en
cajas) y Ubicacion Geografica de los clientes. Estos procesos deben ser
desarrollados en conjunto por el area comercial y Logistica con la ayuda de

herramientas tecnolégicas de geo codificacidon
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CAPITULO V

5. Propuestas de Mejora

5.1. Objetivos de la Propuesta de Mejora.

Con el presente Propuesta se pretende alcanzar los siguientes Objetivos

o Incrementar el porcentaje de entrega de pedidos de la Empresa objeto de la
investigacion.

e Reducir al minimo el volumen perdido por la falta de stock disponible en bodega.

e Aumentar la efectividad y eficiencia en la distribucion.

o Llegar a todos los puntos de Venta objetivos de compra de bebidas de

moderacion.

A través de estas 4 acciones vamos aumentar la perseccion del servicio

que tiene el consumidor de la empresa en estudio.

o 5.2. Seleccidén de la propuesta de mejora

5.2.1. Analisis de los Problemas.
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A continuacion, se detalla en la siguiente tabla los principales issues

encontrados en base a la aplicacion de la tecnologia SCOR y al modelo de

Evaluacién de buenas practicas de distribucion

Tabla 1

Issues Encontrados

N’ Issue encontrado

Detalle

1 Falta de planificacion de la demanda

Inexistencia de un proceso de planificacién de la demanda

2 Falta de capacitacion al personal

Falta de inventario, distorsion de stocks

3 Falta de capacitacion al personal

Uso no adecuado del WMS de la empresa en los almacenes

4 Falta de efectividad y control

Insatisfaccion en clientes por demoras y productos no entregados

5 Falta de capacitacion al personal

Incumplimiento en procesos de entrega

6 Layout inadecuado

Inadecuado flujo de ingreso y salidas

7 Falta de efectividad y control

Proceso de supervicion no definido por rutas ni horarios

8 Ausencia de procedimientos

Inexistencia de canales de comunicacion

9 No visita a todos Los PDV

falta de ruteros definidos con tipologias de Canales

10 Ausencia de procedimientos

Inexistencia de procedimiento de devolucion

e Falta de planificacion de la demanda: Este inconveniente origina un stock

out importante lo que afecta directamente al nivel de servicio y a los

cumplimientos en los indicadores de volumen y de crecimiento de la

empresa en estudio

e Falta de capacitacion al personal: Desconocimiento del uso del WMS y

falta de politicas de inventario, uso inadecuado del WMS por falta de

capacitaciéon del personal, incumplimiento en los procedimientos de

entrega.

e Falta de efectividad y control: Los pedidos que se despachan en Bodega

no son entregados para quien se facturan en algunos casos y en otros

son devueltos a bodega no cumpliendo con el ciclo de entrega, nivel de
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servicio en 75 %. El proceso de picking se realiza manualmente y genera

retrasos afectando la efectividad.

e Layoutinadecuado: Existe un solo con un Ingreso tanto para |el despacho

como para recepcion despacho de los productos a comercializar.

5.2.2. Alternativas de solucion.

A continuacién, en la tabla 2 describimos Las soluciones planteadas a los

issues identificados en la Tabla 1.

Tabla 2

Alternativas de Solucioén.

N° Problema encontrado

Alternativas de solucion

1 Ausencia de planificacion de la demanda

Implementacion de un proceso de que permita establecer el
cumplimiento de asertividad de la demanda.

2 Falta de capacitacion

Capacitacion periodica a los colaboradores en la correcta toma de
inventarios . Auditoria en el control y la toma de inventarios.
Capacitacion en el uso adecuado del WMS al personal del almacén ,
mediante entrenamiento certificado

3 Falta de efectividad y control Implementacién de un sistema
de ruteo.

Implementacién de un sistema en linea de seguimiento de la entrega
Implementacion de sistema de picking automatico (wice picking wave
picking, etc)

4 Ausencia de procedimientos

Generacion de manuales de calidad Generacion de politicas,Creacion
de area de atencion al cliente en el CD, procedimientos y Flujogramas
de dewolucion

5 Layout inadecuado

Nuewo lay out del CD

6 No visita a todos Los PDV

Barrido de Rutas Levantamiento de de la base de datos en su
totalidad, Incluye asignacion de Tipologias

o 5.3. Implementacién de la propuesta del modelo de mejora del Modelo

de Servicio de Preventa

5.3.1 Proceso actual del modelo de Preventa.

El proceso actualmente se realiza con el ingreso de los pedidos en una

Tablet mismos que son ingresados de manera manual por el prevendedor en su
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visita diaria a la localidad, No existe un rutero definido pues conforme se va
visitando la localidad se puede ir ingresando clientes la meta es 30 facturas
diarias. El proceso inicia cuando se hace el ingreso del primer pedido al sistema.
Una vez finalizada la jornada diaria del ejecutivo de ventas se visualizan en el
sistema los pedidos detallando el volumen de productos el mix solicitado para
cada uno de los clientes agrupandolos por sector de venta y tomando en cuenta
el ultimo digito del codigo de cliente, el cual detalla la zona geografica donde esta
ubicado, el Programador procede a agrupar cada pedido con los de zonas
aledanas, para optimizar la operacion logistica de los camiones.

En el cuadro adjunto podemos visualizar un ejemplo de como se agrupan los
pedidos luego de la preventa y como se agrupan para las ordenes de carga,

que abastestecen el trasporte.

Tabla 3

Proceso Actual de Ruteo.

# VOLUMEN
CLIENTE | VOLUMEN (CAJAS) |[PLACAS # |CARGA |TOTAL
121356 15 ABH345
122345 13 ABH345 | CARGA 156
123434 122 ABH345 1
122345 6 ABH345
121324 4 ABJ333
123534 50 ABJ333 | CARGA 139
122345 45 ABJ333 2
121345 34 ABJ333
121213 34 AJJ22
123212 25 AJJ22 GA§GA 159
123421 100 AJJ22

En el cuadro adjunto podemos visualizar un ejemplo de cémo se realiza el proceso
actual de la preventa.
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Tabla 4

Proceso Actual de Preventa.

Etiquetas de
fila

LUNES
MARTES
MIERCOLES 149
JUEVES 100
VIERNES

SABADO

Total general 249

Cuenta de CLIENTE_SAP

5.3.2. Motivos de no entrega de producto terminado

A continuacion se realiza un diagnostico de la efectividad del modelo
implementado por la empresa en estudio donde se presenta los principales
motivos de la no entrega de producto y la causa de la insatisfaccion del servicio
percibida por el cliente, el principal motivo es que hay demasiados clientes que
no se encuentran en la base de datos por lo que el prevendedor no tiene un
rutero definido con una base que refleje la realidad de la zona, un segundo
motivo nos habla de la efectividad de Visita es decir a pesar de tener pocos
clientes no la efectividad esta por debajo del 60%, como tercer motivo tenemos
la tardanza del transportista o el no arribo al punto de venta no siendo efectivo
en la entrega.

Luego de haber realizado un analisis de causa raiz podemos identificar 2
motivos principales por los cuales el modelo de preventa no esta siendo efectivo

en la localidad de Azogues:
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> No se tiene un Rutero fiable que permite atender a todos los
PDV

> El proceso de Ruteo no es el adecuado ya que el mismo no
considera tiempos ni movimientos ni Ventanas horarias de aperturas de
locales. Las zonas deben ser analizadas geograficamente vy

equidistantemente analizadas.

Figura 10

Motivos de No Entrega de Pedidos
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5.3.3. Implementacion de la propuesta de mejora del modelo servicio

de preventa.

El nuevo proceso incluye, todas las actividades que se requieren para
satisfacer las expectativas de los clientes y abastecer los requerimientos
efectividad de visita, Clientes Nuevos; Distribucion Numérica, Cobertura, en
relacion a cumplimiento de objetivos empresariales y margenes de rentabilidad,

este proceso esta conformado por 02 partes:

» Se procedidé a realizar un barrido de toda la zona de la
localidad de Azogues en donde se lograron censar 790.
» Ala par se clasifico por la estrategia de canales para poder

direccionar las politicas comerciales de acuerdo a la tipologia.

La nueva propuesta para los dias de visita estaria dada de la siguiente
manera esto tomada en funcion de la situacion geografica del PDV, clasificacion
por categoria, Ventana Horaria y Volumen, la propuesta estaria estructurada de

la siguiente manera:
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Tabla 5

Propuesta Nueva de Atencion Preventa.

Etiquetas de fila Categoria

LUNES Bronce
MARTES Plata
MIERCOLES Bronce y Plata
JUEVES Oro

VIERNES Oro y Plata

Total general

Tabla 6

Estrategia de Canales.

CANAL ON

DETALLE |CANTIDAD

Asadero de pollos 29
Cangrejal 1
Cevicheria / Picante 5
Chifa 1
Comedores 9
Consumidor Final 3
Frigorifico Carnes 3
Fritangueria - Horna 1
Restaurante 102
Recreacion adultos 2
Billar 3
Cancha sintét.futbol 2
Discoteca 2

Cuenta de CLIENTE_SAP

CANAL OFF

420
47
149
77
97
790
| DETALLE CANTIDAD
Sup. Independiente 3
Supermercado MS 2
Tienda Basica 34
Tienda de Refrescos 2
Tienda Tradicional 480
Licorera 38
Panaderia 9
Mayorista Depdsito 11
Mayorista Refrescos 45
Distribuidor Rural 1
Estacidn de Servicio 2
Delivery 1
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Figura 11

Mapa de PDV de Preventa Azogues
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5.3.4. Implementacién del Sistema de Ruteo

Locnanuaico

Para hacer mas efectivo la planeacion de las rutas de distribucion,

se propone utilizar el sistema. Yalobox al momento lo hace de manera

manual aprovechando del conocimiento del del territorio del jefe de

distribucion. Este sistema define la cantidad de rutas necesarias de

acuerdo a los clientes efectivos con venta del dia. Tiene la posibilidad de

incorporar algunas variables que optimizan el armado de rutas para

despacho, maximizando la capacidad

instalada de

los camiones,

optimizando el recorrido de acuerdo a las condiciones de cercanias que
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presentan los PDV, respetando las ventanas horarias, haciendo mas

eficiente y eficaz la ruta de despacho.

El proceso de distribucion, inicia con el cierre de la preventa una

vez que los pedidos son registrados en el sistema inmediatamente son

descargados del ERP a las 5 pm, horario en que se cierra el sistema.

Luego el programador inicia el registro ingresando los pedidos junto con

el detalle de la carga en Mapinfo. El sistema enlaza las ventas con la

ventana horaria de atencion del cliente, la geo-posicion de las entregas y

los volumenes maximos de carga en cada unidad logistica con el mix

generado de la preventa, agrupando los pedidos y generando rutas de

despacho propuestas. (Figura 12)

Figura 12

Mapa de Ruta Entrega del Sistema Mapinfo
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Una vez terminado el proceso de armado de rutas, se inician las ordenes
de cargan, mismas que sirven al equipo de bodega para iniciar el proceso de
empacado y cargue del producto a partir de las ordenes de carga se s genera
las guias y facturas para que entregue al chofer -facturador el producto al. Este
Proceso se muestra en la Figura13., proceso de programacion de rutas de

despacho.

Figura 13

Proceso de programacién de ruta de despacho
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o 5.4. Implementacién del Sistema en linea de Seguimiento al modelo de
preventa y Entrega

5.4.1 Proceso actual de un Sistema en linea de Seguimiento al

modelo Preventa y Entrega

Yalobox con un sistema en linea que le permita realizar el seguimiento en linea

al sistema de Preventa y Entrega, el proceso de control es realizado por el
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Supervisor de venta y el de Logistica cuyas funciones detallare en el siguiente

punto.

5.4.1.1 Funciones actuales de Seguimiento al modelo de Preventa

y Entrega

A continuacién, describo el proceso actual de seguimiento al proceso de

preventa de la empresa en estudio.

>

Dentro de la estructura comercial cuenta con un supervisor que es el encargado
de realizar el seguimiento a los 11 prevendedores que tiene en la actualidad y
dentro del area Logistica tienen un supervisor que es el encargado de hacer el
seguimiento a las unidades en el cumplimiento de las rutas asignadas y
efectividad de entregas

No existe un proceso de seguimiento constante el control es esporadico tanto
para el area comercial como logistica la comunicacion es via grupos de WS y si
el caso lo amerita es via llamada telefénica, las auditorias de ruta son
esporadicas

Si es que existe alguna inconsistencia en el mercado los supervisores de ruta
levantan llamados de atencion en formatos predefinidos los cuales siguen el

debido proceso de acuerdo a las normas de la empresa.

5.4.2 Implementacion de un sistema en linea de Seguimiento al

modelo de Preventa y Entrega.

De acuerdo al analisis realizado en el parrafo anterior nos damos cuenta que el

seguimiento al modelo de preventa y entrega los supervisores lo realizan de

manera Manual por lo que se torna indispensable hacer uso de las herramientas
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tecnoldgicas para poder tener un mejor control y poder sentar las bases solidas

de un negocio sostenible.

La nueva propuesta brinda un soporte de seguimiento en linea para el trabajo
del Supervisor, mediante la implementacion de la nueva posicidn de Asistente
en la zona rural bajo la estructura del Supervisor Comercial, quien, junto con el
nuevo sistema de seguimiento o monitoreo de las unidades, podra obtener
informacion en linea de todas las operaciones en campo, asi como el status de
las entregas programadas por dia.

Esta solucion es una integracion del sistema GPS, las rutas de entrega derivadas
del Mapinfo y la tecnologia disponible en diferentes aplicaciones como Google
Maps y Waze.

Alintegrar estos programas, obtenemos una plataforma web y un aplicativo (App)
para que puedan interactuar los ejecutivos de venta, los choferes de reparto,
solucionar de manera eficiente los issues que se presenten en el mercado y de
esta manera poder mejorar los indicadores comerciales y financieros como
distribucion numérica, cobertura, efectividad en venta, clientes compran,
rentabilidad, etc. El sistema de seguimiento en lo que tiene que ver a la preventa
este compuesto por un tablero de control donde podemos visualizar la efectividad
de Visita, el avance por PDV con la geo codificacién, clientes visitados vs venta,
y en lo referente a logistica esta compuesto por un tablero de control, en el cual
podemos ver el avance de entregas del dia, la cantidad de producto que no se

ha logrado entregar y el desarrollo de alguna entrega particular de las unidades.
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CAPITULO VI

6.1. Conclusiones

Segun las técnicas trabajadas: La evaluacion de buenas practicas de
distribucion, modelo SCOR Supply Chain Operations Reference, diagrama de
pareto, y diagrama de Ishikawa; se define que el enfoque se dara principalmente
en: Distribucion y Planificacion, cuyos Kpis de Fill Rate (nivel de servicio) y de
asertividad de la demanda en el ano 2021 fueron de 53% y 58%
respectivamente. Teniendo como objetivo incrementar un 6 % en Fill Rate e

incrementar un 10% en asertividad de la demanda.

Los pedidos no entregados y sin Stock afectan de manera directa a la
mejora del kpi de Fill Rate, por lo que estos deben disminuir 8,51% y 8,37%

respectivamente, con la finalidad de incrementar el indicador.

La falta de inventarios (pedidos sin stock) son directamente afectados por
el 58% de Asertividad de la Demanda, dentro de este contexto los principales
issues son: falta de planificacion de inventarios optimos, Actualizacion diaria en
el sistema de Ventas, devoluciones, consignaciones, planificacion de la
demanda e Inventarios (Logistica, compras, comercial, distribucion,) se propone

la mejora en los procesos de Planificacion de la demanda.

La principal causa de los pedidos no entregados es el incumplimiento de
los horarios asignados para la entrega, ya que en el canal en donde se da el

mayor porcentaje de no entregas el 45 % llegan luego de las 20:00 cuando los

61



locales ya se encuentran con clientes, Se propone Una ruta especial que atienda
al canal Nocturno (bares, Night Club, Canal Horeca; Discotecas y Licoreras) esta

ruta tendria un horario diferenciado.

Uno de los principales problemas que se evidencian es que las rutas no
estan agrupadas geograficamente teniendo clientes demasiados dispersos por
lo que los camiones no alcanzan a visitar todos los clientes, por lo cual, la
propuesta es implementar un sistema de Ruteo (Mapinfo) con la finalidad de
alinear, tiempo de recorrido, los volumenes de entregas, y ventana horaria de

recepcion, con esto incrementariamos el Fill Rate.

En lo que tiene relacidn con el cliente y su gestion, la empresa no tiene
procesos estratégicos que le permitan recabar informacién, esto desemboca en
una categorizacién deficiente y con ello se deja de aprovechar este valor
agregado a cada segmento del cliente. En cuanto a documentacién y datos del
cliente existe una muy deficiente labor dejando de aprovechar esta oportunidad
importante de crear una base solida que nos permita tener informacién

importante para posibles propuestas de mejora.

Finalmente, se sugiere implementar el modelo de servicio de preventa en
la localidad de Azogues en los 5 dias de la semana tomando en cuenta los 790
clientes de la base de clientes levantada con la segmentacién de canales y de
acuerdo a su categorizacion por las compras realizadas ademas del seguimiento
de entrega en linea, con el objetivo de validar las entregas de pedidos

programados; logrando incrementar en 3.09% el Fill Rate.
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6.2. Recomendaciones

e Involucrar y concientizar a cada uno de los directivos de la empresa y de los
involucrados en los procesos del impacto que tendra la implementacion de los
nuevos procesos, con la finalidad de todo fluya y los mismos se ejecuten en el

menor tiempo posible.

e Asegurar el enfoque y el compromiso del personal que tenga a cargo la
implementacion de los nuevos procesos con el seguimiento continuo
acompafiamiento en ruta fedback de redireccionamiento y/o reforzamiento y

coaching de campo.

e Reuniones de planificacion semanal con las areas involucradas (compras,
logistica, comercial), con el objetivo de tratar Indicadores De Gestion (Efectividad
de venta, efectividad de visita; distribucion numérica, cumplimiento de volumen;

Planificacion de Cargues, Etc.)

¢ Realizar la segmentacion por canales de todos los puntos de ventas que son

atendidos por la empresa en estudio.

¢ Realizar un levantamiento de informacion en toda la localidad de Azogues que
nos permita tener una base total de todos los clientes incluido su canal objetivo
para poder tener informacion que nos permita encaminar de manera correcta las
propuestas de Marketing al canal objetivo y poder estructurar de manera efectiva

las rutas ya teniendo la informacion de la totalidad de los clientes del sector.
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