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INTRODUCCION

La competitividad de las organizaciones y la globalizacién de los mercados, han
colocado la logistica y la administracion de la cadena de suministro en un lugar de
privilegio dentro de las estrategias y politicas de las organizaciones. Los
supermercados bogotanos no han escapado a esta realidad mundial, buscando
una mejor rentabilidad de sus operaciones y en la eliminacion del desperdicio en
sus variables operacionales, entiéndase como desperdicio de bienes y de aquellas
actividades que no agreguen valor directo al producto o a la prestacion del

servicio.

Este trabajo de investigacion se orientara a los “Superetes” del area urbana de la
ciudad de Bogota. Se definen los Superetes como aquellos supermercados de
autoservicio que presentan una pequefia area de operacion, entre 50 a 400 metros
cuadrados y un limitado numero de productos (entre 500 y 2000 referencias). Las
operaciones logisticas de este tipo especifico de supermercados son
desarrolladas informalmente sin una fundamentacion tedrica ni profesional, esto es
evidenciado al no presentar y poner en marcha politicas y estrategias que
conduzcan a una mayor competitividad y rentabilidad de sus negocios. Al no
controlarse esta situacion este tipo de negocios cederan espacio a los tenderos y
tiendas de barrio, perdiendo competitividad, imagen y rentabilidad de sus

negocios.

Una de las alternativas de solucidn es la optimizacion de sus procesos logisticos,
enmarcadas en una filosofia Justo a Tiempo, que estructure los lineamientos
operativos, controlando las existencias, flexibilizando la programacién de los
pedidos, optimizando la distribucion de las instalaciones, buscando Optimos
tiempos operacion, reduciendo los tiempos de alistamiento o preparacion,

desarrollando estratégicas de mutuo beneficio con los proveedores, etc.

12



El presente trabajo de investigacion tiene como finalidad la evaluacion del efecto
de las estrategias JAT en la gestidn operacional de un grupo de superetes de la

ciudad de Bogota. Es importante anotar que las estrategias JAT son generalmente

implementadas en procesos manufactureros y constituye un elemento innovador

de este proyecto la aplicacion de estas en un servicio. Si el efecto es positivo se

beneficiaran este tipo de supermercados en lo econémico, social, competitividad y
rentabilidad, y si el efecto resultase negativo la investigacion servira como punto

de partida de otras investigaciones.

Los resultados de este proyecto de investigacion aplicaran a cualquiera de los
supermercados con las caracteristicas mencionadas anteriormente, con técnicas
de facil implementacion, a bajo costo, con beneficios a corto plazo. El resultado
positivo de esta evaluacién permitird la reduccion significativa de niveles de
inventario, la optima utilizacion del espacio disponible, nivelacién de cargas de
trabajo (programacién flexible), reduccion significativa de los tiempos de
operacion, rapidez de respuesta al cliente, clima organizacional adecuado para
llevar a cabo el cambio con éxito, retroalimentacion directa y relaciones de ganar-
ganar con los proveedores. Los Superetes tienen muy buena aceptacion de los
proveedores, porque no exigen condiciones especiales en las negociaciones, que
no sucede lo mismo con los grandes monopolios que imponen ciertas condiciones
especiales (empaques, mercaderistas, colocacion en gdéndolas, cantidades

especificas, etc).

13



1. DISENO DE LA INVESTIGACION

1.1 PROBLEMA DE INVESTIGACION

Los Superetes bogotanos en el analisis de sus operaciones no cuentan con
estrategias apropiadas para el control del desperdicio, desarrollando sus
actividades informalmente, sin fundamentacion tedrica ni profesional, por el
desconocimiento en el costo-beneficio de nuevas estrategias, por considerar que
no pueden competir con las grandes cadenas que presentan mejores precios, por
no contar con una gestion eficaz y eficiente de: sus inventarios, tiempos de
operacion y espacio fisico. Al no controlarse esta situacion puede llevar a los
superetes a perder participacion en el mercado, se afectara sus utilidades y
competitividad, se perdera imagen ante sus clientes y no se dara un uso 6ptimo
de sus areas de operacion. Por lo anterior; se hace necesario determinar
estrategias para el manejo de sus inventarios, controlar sus tiempos de operacion

y dar la mejor utilizacion de espacio fisico disponible.

1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

¢ Qué efectos tienen las estrategias justo a tiempo para la eliminacién del
desperdicio en las variables operacionales de un grupo de superetes en la ciudad

de Bogota?

1.3 JUSTIFICACION Y RELEVANCIA

El proyecto es interesante para los Superetes por que indudablemente con la
evaluacion del impacto de las estrategias JAT, se lograran una mayor
competitividad y una mejor rentabilidad en sus procesos logisticos. Al implementar
en los Superetes bogotanos las estrategias propuestas en este proyecto,

redundaran en la satisfaccion del cliente.

14



El proyecto permitira la reduccion significativa de niveles de inventario, la éptima
utilizacién del espacio disponible, manejo del desperdicio, mejores tiempos de
operacion, nivelacion de cargas de trabajo, alta rotacion de los productos,
reduccion de los tiempos de preparacidon de pedidos, agilidad y rapidez de
entrega, clima organizacional adecuado para llevar a cabo el cambio con éxito,
retroalimentacion directa, relaciones de ganar-ganar con los proveedores, mejor

precio y mejor calidad.

1.4 ALCANCE DE LA INVESTIGACION

El proyecto se realizara en un grupo de superetes situada en la ciudad de Bogota,
la duracién del proyecto sera de 12 meses, a partir de Enero 25 de 2009 a Enero
25 de 2010. Se evaluara el efecto de la filosofia Justo a tiempo en el desperdicio
en los inventarios, tiempos de operacién y espacio fisico de este grupo de
Superetes. El estudio se realizd en un tipo de Superete Ill (400 m2 y 4 cajas

registradoras).

1.5 LIMITACIONES Y SUPUESTOS

Se presentaron algunos inconvenientes con respecto a la informacion recolectada,
puesto que los propietarios de este tipo de negocio son muy celosos y
desconfiados en el momento de socializar la informacién que se requiere, pero
afortunadamente y para el resultado positivo del proyecto, se pudo dar a conocer
las buenas intenciones y beneficios que este pretende y el impacto en sus

utilidades a un mediano plazo.
El estudio se realizdé en un grupo de superetes de Bogota y el comportamiento de

estos se tipificd en los demas, se trato en algunos casos de tomar una muestra

representativa para tal efecto, pero se puede tener la certeza que los resultados se

15



pueden aplicar a cualquier Superete con las caracteristicas mencionadas en el

proyecto.

1.6 OBJETIVOS Y RESULTADOS ESPERADOS

Lo que se persigue finalmente con este proyecto es evaluar el impacto de las
estrategias JAT en la eliminacién del desperdicio en los inventarios, tiempos de
operacion y espacio fisico de los superetes de la ciudad de Bogota, que permitira
una mejor rentabilidad y competitividad de su unidad de negocio. Se buscaran las
estrategias para eliminar el desperdicio, y estas se someteran a un proceso de
simulacién en “Vensim” que mostrara el resultado del impacto de las estrategias

en los Superetes bogotanos. Los objetivos para lograr lo anterior son:

1.6.1 Objetivo General:

Evaluar el efecto de estrategias justo a tiempo para la eliminacién del desperdicio
en los inventarios, tiempo de operacién y espacio fisico de un grupo de superetes

en la ciudad de Bogota por medio de simulacion.

1.6.2 Objetivos Especificos:

Objetivo 1:
Caracterizar los procesos tipicos de los superetes en los inventarios, tiempos de

operacion y espacio fisico del grupo de superetes.

Resultados esperados:
Se pretende crear la cadena de valor, el diagrama de flujo de sus principales
actividades y la caracterizacién de los procesos tipicos de los superetes en sus

inventarios, procesos logisticos y operativos de los superetes.

16



Objetivo 2:
Elaborar un diagnostico de los superetes identificando el manejo del desperdicio

en sus inventarios, tiempos de operacion y espacio fisico.

Resultados esperados:
En esta etapa se evidenciara los problemas mas relevantes del desperdicio en la
gestion de los inventarios, los tiempos de operacion y la utilizacion del espacio

fisico disponible.

Objetivo 3:
Determinar un conjunto de estrategias aplicables a los superetes del manejo de

desperdicio a través del JAT.

Resultados esperados:
En esta etapa se determinaran las estrategias JAT para eliminar el desperdicio en

los superetes.

Objetivo 4:
Evaluar el efecto de las estrategias JAT en los inventarios, tiempos de operacion y

espacio fisico de los superetes por medio de simulacion.
Resultados esperados:

En esta etapa se evaluaran las estrategias JAT por medio de una simulacion.

1.7 METODOLOGIA: ACTIVIDADES, METODOS Y RECURSOS

La metodologia determinada para el proyecto esta resumida en el siguiente
Cuadro 1:

(Ver cuadro general con objetivos, resultados esperados, actividades, métodos y
recursos en Anexo G)

17



Cuadro 1: METODOLOGIA DEL DISENO DE LA INVESTIGACION

RECURSOS
ACTIVIDADES METODOS
Fisicos Humanos | Tiempo
ACTIVIDAD 1: Disefio de la guia de Papeleria, Una 2 meses
Determinar la preguntas para recolectar | tinta, persona
cadena de valory | la informacion. esferos, (autor del
el diagrama de Entrevista al propietario tabla de proyecto)
flujo de los del superete. anotaciones,
superetes Analisis de la informacién | computador
recolectada personal y
grabadora
ACTIVIDAD 2: Disefio de la herramienta: | Papeleria, Una 2 meses
Identificar la Cuadro de caracterizaciéon | tinta, persona
finalidad, de procesos. esferos, (autor del
objetivos, alcance, | Entrevista a los duefios computadora | proyecto)
componentes, de los procesos. personal.
controles, Diligenciar la informacién
interaccion, de cada uno de los
mediciones, procesos en la
documentacion y herramienta disefiada.
registros de los
procesos del
superete
ACTIVIDAD 3: Disefio de la herramienta | Papeleria, Una 2 meses
Identificar la (encuesta) para recolectar | tinta, persona
situacion actual de | la informacion. esferos, (autor del
los superetes en Aplicacién de la encuesta | tabla de proyecto)
relacion al manejo | a los duefios de los anotaciones,
del desperdicio procesos. calculadora,
Tabulacién, presentacion | computador
de resultados (ver personal
graficos...) y analisis de la
informacion
ACTIVIDAD 4: Identificacion de los Papeleria, Una 1 mes
Determinar matriz | factores internos. tinta, persona
DOFA enfocada al | Identificacion de los esferos, (autor del
desperdicio factores externos. tabla de proyecto)
Analisis y clasificacion de | anotaciones,
la informacién computador
personal
ACTIVIDAD 5: Analizar la informacién Papeleria, Una 1 mes
Formulacién del suministrada por la matriz | tinta, persona
problema DOFA. esferos, (autor del
relacionado con el | Describir la situacion computador | proyecto)
manejo del actual del superete con personal
desperdicio en los | relacién al desperdicio.
superetes
utilizando la
informacion de la
matriz DOFA
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ACTIVIDAD 6: Revision tedrica y Papeleria, Una 3 meses
Conceptualizar los | conceptual de la filosofia tinta, persona
elementos del JAT esferos, (autor del
justo a tiempo Conceptos de la filosofia calculadora, | proyecto)
JAT aplicados al proyecto | computador
personal
ACTIVIDAD 7: Cuadro comparativo de la | Papeleria, Una 2 meses
Analizar los filosofia JAT y la tinta, persona
elementos del JAT | eliminacién del esferos, (autor del
que puedan ser desperdicio en los calculadora, | proyecto)
aplicados en la superetes. computador
eliminacioén del Seleccion de los personal
desperdicio de los | elementos que puedan
superetes contribuir a la eliminacién
del desperdicio en los
superetes.
ACTIVIDAD 8: Consolidar los resultados | Papeleria, Una 1 mes
Formular las del diagnostico, la tinta, persona
estrategias caracterizacion de esferos, (autor del
necesarias para la | procesos y los elementos | computador | proyecto)
eliminacion del del JAT que pueden ser personal
desperdicio en los | aplicados en la
superetes. disminucion del
desperdicio
Proponer acciones de
mejora o estrategias,
utilizando elementos del
JAT.
ACTIVIDAD 9: Determinar el problemay | Papeleria, Una 1 mes
Estructura del fronteras, diagrama tinta, persona
sistema causa-efecto y esferos, (autor del
componentes se computador | proyecto)
encuentran personal
interrelacionados.
ACTIVIDAD 10: Construccién del modelo Papeleria, Una 1 mes
Identificacion de (diagramas de Forrester). | tinta, persona
niveles, tasas y Determinar niveles esferos, (autor del
variables (estado observado), computador | proyecto)
auxiliares flujos, tasas y variables personal
auxiliares.
Andlisis de estrategias a
través de escenarios
ACTIVIDAD 11: Relacionar y buscar Papeleria, Una 1 mes
Construccion y enlaces entre los niveles, | tinta, persona
validacion del flujos, tasas y variables esferos, (autor del
modelo auxiliares computador | proyecto)
personal
ACTIVIDAD 12: Corrida y ajustes del Papeleria, Una 2 meses
Experimentacion modelo tinta, persona
esferos, (autor del
computador | proyecto)
personal
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1.8. MARCO LOGICO (RESUMEN NARRATIVO)

1.8.1 Finalidad (beneficios e impactos)

Las metas que persigue este proyecto van encaminadas a evaluar el impacto de
las estrategias JAT en la gestion de los inventarios, tiempos de operacion y el
espacio fisico disponible, buscando una mejor gestion de los negocios, mejores

utilidades y alta competitividad.

1.8.1.1 Beneficios:

Los beneficios generados por este proyecto al comprobarse el efecto favorable de
las estrategias JAT en el desperdicio de los superetes, permitira la reduccién
significativa de los niveles de inventario, la O6ptima utilizacion del espacio
disponible, manejo del desperdicio, mejores tiempos de operacion, nivelacion de
cargas de trabajo (programacion flexible), mejor calidad de los productos vy
procesos, alta rotacion de los productos, reduccion de los tiempos de alistamiento
o preparacioén, agilidad y rapidez de entrega, clima organizacional adecuado para
llevar a cabo el cambio con éxito, retroalimentacion directa, relaciones de ganar-
ganar con los proveedores, precios competitivos. Los directamente beneficiados
con este modelo normativo seran los SUPERETES, los clientes, los proveedores,
transportadores, empleados, maquiladores, la canasta familiar, la ciudad, el pais,

entre otros.

1.8.1.2 Impactos:

El impacto social del proyecto se ve reflejado en una justa participacién, equitativa,
ética y de justo juego de competitividad de los pequenos supermercados frente al
gran monopolio que representan las grandes cadenas de supermercados que
compiten con precios predatorios que no presentan una justa y balanceada

competencia en este sector; con una mejor calidad de vida de los empleados y
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una constante motivacion por el logro de los resultados propuestos. Los efectos
economicos que se derivan de este proyecto seran muy significativos frente a la
baja inversion de capital que requiere su puesta en marcha. Los impactos
ambientales estan representados en un manejo éptimo de las operaciones de los

superetes bogotanos (manejo y mejor utilizacion de los desechos)

1.8.2 Como aporta el proyecto a esta finalidad (objetivo general)

El objetivo general del proyecto es: “Evaluar el efecto de las estrategias para la
eliminacion del desperdicio, fundamentadas en la filosofia justo a tiempo en los
inventarios, tiempo de operacion y espacio fisico en un grupo de superetes en la

ciudad de Bogota, por medio de simulacion”

De comprobarse el efecto deseable de estas estrategias, este proyecto aportara
una generaciéon de conocimiento en la implementacion de una filosofia
basicamente de manufactura aplicada a la prestacion de un servicio, en este caso

los superetes bogotanos ademas de los beneficios mencionados anteriormente.

1.8.3 Qué debe ser producido por el proyecto (componentes)

El proyecto producira los siguientes resultados:

1. La cadena de valor de los superetes, el diagrama de flujo de sus principales
actividades y la caracterizacién de los procesos de inventarios, procesos
logisticos y operativos de los superetes.

2. Se evidenciara los problemas mas relevantes del desperdicio en la gestion
de los inventarios, los tiempos de operacion y la utilizacion del espacio
fisico disponible en los superetes bogotanos.

3. Se determinaran las estrategias para eliminar el desperdicio en los
superetes.

4. Evaluacion de las estrategias por medio de una simulacion.
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1.8.4 Como se produciran los componentes (actividades)

Las actividades son las relacionadas en
METODOS Y RECURSOS.

1.7 METODOLOGIA: ACTIVIDADES,
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2 MARCO DE REFERENCIA

2.1 Marco Teoérico

De acuerdo con investigaciones efectuadas por FENALCO dadas a conocer en el
marco de la Convencidén Nacional de autoservicios, mini mercados y proveedores
del sector, que se llevo a cabo en Bogota 2008, muestran que el comportamiento
del segmento de los pequefios autoservicios o tiendas de barrio, también
conocidos como Superete, esta directamente relacionado con el desempefo
general del sector, que en lo corrido del afio ha crecido al mismo ritmo de
periodos anteriores. Se trata de un formato que esta soportado en el crecimiento
econdmico de los ultimos anos y por tanto tiende a la permanencia. No se trata de
un fendmeno aislado sino de la evolucion de las tiendas. Incluso se les puede
catalogar como la nueva generacion de estos negocios en Colombia.En este

sentido es clara la importancia del presente estudio.

Los consumidores valoran con mas intensidad el factor cercania en el momento de
decidir el lugar de compra. Teniendo en cuenta este detalle y el estrato de la
clientela, el comerciante debe tener en cuenta qué le conviene ofrecer en su
negocio. Debe preguntarse qué comen sus clientes, cuales cosméticos usan,

cdmo lavan la ropa, qué servicios tienen y como calientan la comida.

2.1.1 Primer Supermercado en la historia
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El supermercado fue patentado por Clarence Saunders en estados unidos quien lo
imagind mas que con la mision inicial de satisfacer al cliente o brindarle
comodidad, con el objetivo de facilitar el trabajo del vendedor, pues si el cliente
toma él mismo los productos de los estantes, el vendedor soélo se tiene que
encargar de cobrar y reponer los productos. En este sentido un empleado podia
hacerse cargo de un volumen de ventas de 3 0 4 veces superior al que se estaba

dando en la época.

La primera cadena de supermercados fue Piggly Wiggly, este supermercado abri6
sus puertas en Estados Unidos el 16 de septiembre de 1916 y actualmente sigue
funcionando con alrededor de 600 tiendas distribuidas al sur del pais.. En octubre
del mismo afio patentd su idea agregando que su funcién principal era ahorrarle

tiempo al cliente en su compra.

2.1.2 Definicidon de superete

EL Superete podia definirse como una tienda grande. El mini-mercado o Superete,
como se conoce este formato, esta justo en la mitad de la cadena entre la tienda
de barrio mas sencilla y el supermercado.
Los Superete son un supermercado de autoservicio cuya area de ventas oscila
entre 50 y 400 m2. Tiene géndolas como las de los supermercados para exhibir
los productos y canastillas o carritos, de acuerdo con el area, para que los clientes

tomen los productos.

Se trata de negocios que han logrado un tamafo que oscila entre la tienda y la
gran superficie, y que facturan en promedio $750.000 por m2 por mes. Y que
ademas de abarrotes tienen bien estructuradas sus areas de carnes, lacteos,

licores y panaderia, entre otras.

Pueden identificarse como Superete a los establecimientos dedicados a la venta

de alimentos principalmente. Inicialmente eran tiendas de barrio y luego se
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convirtieron en mini-mercados con autoservicio, en el que emplean de 5 a 20
personas, y teniendo 1 a 5 cajas registradoras. Dentro de los ejemplos de
Superete estan las rapitiendas, cooratiendas, Surtimax, Merquefacil, etc.

Como ejemplos de este tipo de negocios se encuentran Surtimax y Merquefacil
que son cadenas de Superetes que fueron adquiridas por el Grupo Carulla Vivero
y sus puntos de venta ya hacen parte del directorio de Carulla, otro ejemplo es
Cooratiendas que cuenta con mas de mil puntos de venta ubicados en barrios vy

que funcionan como tiendas grandes o Superete segun sus caracteristicas.

Muchos de estos negocios comienzan con la ampliacion de la tienda, que la gran
ventaja es que este proceso de expansion no se realiza de un dia para otro sino
que permite una ejecucién paso a paso, esto ayuda a ir accediendo a un
crecimiento sin involucrar gran respaldo financiero. Lo fundamental es dejar atras
los mostradores y la calculadora, disponer la mercancia en estantes al alcance del

comprador y aumentar la variedad de marcas que se exhiben.

PRECIO
10

EXPERIENCIA

/ CONVENIENCIA

/)ML‘-

SURTIDO

Figura 1: FORTALEZA DE LOS SUPERETES

! http://comocompramos.blogspot.com/
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2.1.3 Caracteristicas de los superetes

La Figura 1 representa? las caracteristicas fundamentales de los supermercados y
evidencia la fortaleza que tienen los superetes especialmente en o relacionado
con el precio , mostrando también que el nivel de surtido es relativamente bajo y
en término medio se encuentra la experiencia de los administradores en relacion
con el negocio de los supermercados, la grafica también evidencia el nivel de
productos de conveniencia como bajo en los Superetes, esto significa que las

compras por impulso de los clientes son mas bien limitadas.

Los Superete generalmente surgen de la experiencia previa del propietario en el
sector comercio. Estos establecimientos tienen como objeto la venta de productos
de la canasta basica y algunos complementarios enfocados a lineas de aseo,
confiteria, lacteos y grano especialmente. Se caracterizan por ofrecer una atencion
personalizada y conocimiento de las necesidades del comprador de la tienda,
brindan comodidad para los clientes. Se encuentran cerca a las zonas
residenciales. Ofrecen variedad de categorias y marcas, tienen horarios
adecuados a las necesidades de los clientes. Cuentan con amplitud de surtido,
poseen aproximadamente un 25% de productos comunes a los supermercados.
Desarrollan su labor comercial con poca mentalidad de trabajo asociativo que

permita competir con las superficies mas grandes (supermercados).

Pese al crecimiento de las grandes superficies, estos negocios han logrado
mantenerse en el mercado por varias razones, como los bajos costos de
operacion, precios bajos, la cercania de su publico objetivo y un portafolio de
productos basicos que demandan los hogares para el dia a dia. El primer factor
les permite ofrecer a los consumidores precios mas bajos en algunas categorias
como frutas, verduras y abarrotes. Su éxito también se le atribuye al hecho de que
el 85% de sus clientes esta ubicado entre 4 y 7 cuadras a la redonda, y a que el

45% de ellos mismos los frecuenta todos los dias, segun estudios realizados por la

2 Fuente: CARULLA VIVERO
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consultora Datalligence.com. En ellos se consiguen granos, lacteos, gaseosas,
licores, pan, enlatados, productos de aseo personal y para el hogar, cigarrillos,

frutas y verduras, entre otros productos.

2.1.4 Tipologia de los superetes

El Superete es un negocio que se consolida dia a dia en nuestro mercado, en la
medida en que el pequefo tendero entienda la necesidad de crecer y fortalecerse,

encontrando mas viabilidad y seguridad en la necesidad de formalizarse.

La siguiente Cuadro 2 representa comparativamente las caracteristicas de los
diferentes formatos de supermercados. Es de resaltar que los Superetes se
distinguen por: ofrecer precios bajos y estar dirigidos a un mercado perteneciente

a estrato socio-econémicos 2y 3.

Cuadro 2. CARACTERISTICAS DE LOS FORMATOS DE SUPERMERCADO

FORMATO SUPERMERCADO SUPERCENTRO*  HIPERMERCADO SUPERETE
COMPLETO

MERCADO OBJETIVO ESTRATO 4,56 ESTRATO4Y 3 ESTRATO 3 ESTRATO 3Y2

FOCO ESTATEGICO SERVICIO DIVERTIDO PROMOCIONAL PRECIO BAJOS

PARTICIPACION EN | 47% 31% 10% 12%

VENTAS

*supermercados inmersos en un centro comercial

2.1.5 Diferenciacion de los supermercados

Por su tamafo este tipo de mercados®, pertenecientes al canal tradicional, se
clasifican segun las caracteristicas de: tipo de negocio, area, numero de cajas

registradoras y tecnologia utilizada, tal como lo muestra la Cuadro 3.

% Fuente: CARULLA VIVERO

27



Para efectos del desarrollo de esta investigaciéon se orientara la informacién a
Superete Grande - Tipo Il (Ver figura 2), caracterizado en términos de ventas por

vender minimo $5.000.000 diarios.

TIEN

TIPO |
Superete peq
(50-100 m2)

TIPO Il
Superete mediano
(101 a 200 m2)

Figura 2. CLASIFICACION DE LOS SUPERETES SEGUN SU TAMARNO
Fuente: CICIO - FENALCO 2.004

Los Superetes vy las tiendas de barrio son dos de los grandes grupos que estan
incluidos dentro de la categoria de canal tradicional, pero la gran diferencia que
mantienen los primeros tiene que ver con la presencia de una serie de factores:
Mayor surtido de productos y marcas Modalidad de autoservicio que ofrece mas
comodidad a los clientes. Precios competitivos al del supermercado. Productos de
bajo desembolso (tamafios pequefios).Por tanto, se trata de una tipologia de
tienda tradicional pero mas evolucionada que ha mejorado sensiblemente en

cuanto a la amplitud de surtido y en la competitividad de los precios.
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Cuadro 3. CLASIFICACION SEGUN SUS CARACTERISTICAS

TIPO DE NEGOCIO AREA CAJAS REGISTRADORAS | TECNOLOGIA

TIENDA 50 A 100 Mts2 1 caja registradora baja

MODALIDAD DE AUTOSERVICIO

SUPERETE PEQUENO 50 A 100 Mts2 Dos cajas registradora baja

SUPERETE MEDIANO 101 a 200 Mts2 | Tres cajas registradoras media

SUPERETE GRANDE 201 a 400 Mts2 | Mas de tres cajas | media
registradoras

2.1.6 Clasificacion de los superetes segun su tamafo

Los superete son un supermercado de autoservicio® cuya area de ventas oscila
entre 50 y 400 m2. Tiene gondolas como las de los supermercados para exhibir
los productos y canastillas o carritos, de acuerdo con el area, para que los clientes
tomen los productos. Por su tamafio, se clasifican en tres grupos como se observa
en la grafica. Sus fuertes, que los mantiene competitivos frente a las grandes
superficies, son el contado y la alta rotacion de productos. Otro de sus fuertes es
la cercania con los sectores residenciales, pues en su mayor parte estan en el
centro de ellos. Ademas estan el calor y la diferencia que se tiene con los clientes,
ya que es comun que éste conozca el nombre del dependiente y el dependiente el

de sus vecinos y, lo mas importante, conocen sus gustos y preferencias.

Se calcula que las ventas de este formato se encuentran en un rango que puede
variar entre los $60 y los $1.200 millones mensuales, dependiendo basicamente

del area destinada a ventas y de la oferta de productos.

En la inmediata busqueda de la completa satisfaccion del cliente, de los
supermercados bogotanos, han olvidado la parte fundamental donde radica los

problemas y es en su gestion interna. Actualmente se han desarrollados adelantos

4 Fuente: CICIO - FENALCO 2.004
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en la gestion de la informacién, codificacion de barras, en el abastecimiento de
productos y en sistemas de agilizacion de pagos de los clientes, pero se han
olvidado del manejo de existencia en sus bodegas, en la redistribucion de sus
instalaciones, en menores tiempos empleados en sus operaciones, en las
relaciones de mutuo beneficio con sus proveedores, en la calidad de sus
procesos, en el reabastecimiento de goéndolas, en la sincronizacién, flujo y
equilibrio de sus operaciones logisticas y en la posicion competitiva que

representan los tenderos y los superetes.

2.1.7 Tendencias mundiales

Desde mediados de los afios 90 ya no se trata de un mero posicionamiento
comercial de una firma: diferenciacion de precios, perfil, imagen, nuevos
segmentos, etc. Es una lucha "cuerpo a cuerpo" por cada centimetro de terreno en
el mercado. En ese sentido se produce una verdadera carrera por ocupar las
distintas zonas geograficas de las grandes ciudades del pais con el objetivo de

captar un mayor volumen de mercado.

Los costos operativos fueron reducidos a partir de que la tecnologia les permitié
integrar los aspectos logisticos y comerciales. Su vasta dimension permite
disponer de una informacién certera del mercado "on line" que permite una
estrategia de reaprovisionamiento equivalente a lo que en la industria
manufacturera es el "just in time". Los ahorros de espacio, tiempos muertos,
reposicion por el mismo proveedor segun las cadencias del consumo,
financiamiento de stock, etc., permite una disminucién notable en los costos en

este punto del circuito.

Esta etapa actual lleva la problematica del supermercadismo a su punto de mayor
conflictividad con el resto de agentes del mercado.
El aumento de tamafio, su expansion geografica ilimitada, las fusiones, las guerras

de precios, el ahorro de costos, etc. no sélo que refuerza toda la problematica ya
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vigente (eliminacién de pequefios comercios, ocupacion relativa, perturbaciones
urbanisticas y ecoldgicas) sino que ahora agrega a su larga lista de efectos
negativos, sus propios proveedores. La tecnologia le permite trasladar a los
proveedores gran parte de su costo operativo ya que los productos deben ser
colocados en las gondolas por los propios proveedores y en ajuste total con la

demanda.

El problema de stock (espacio, infraestructura y financiamiento) ahora es de los
productores y proveedores. Ademas un pufiado de compradores impone ciertas

condiciones operativas a los proveedores.

A pesar de estas politicas el fendmeno del supermercadismo ha encontrado en el

comercio minorista una fuerte competencia.

Actualmente el canal tradicional o superete mercados deben trabajar haciendo una
nueva gestion que los conduzca a ser mas competitivos y eficientes en sus
negocios, encontrando en las circunstancias mencionadas a nivel de desarrollo
social como en lo relacionado con el aspecto peramente comercial y de relacién

con clientes como con los proveedores.

Actualmente los canales de distribucion tradicional estan siendo impactados y en
algunos casos se ven limitados en su desarrollo debido a algunos cambios en
cuanto a comportamientos y caracteristicas de las nuevas sociedades, que
reflejan las tendencias del mercado en relacion a los habitos de consumo. Estos

cambios son:

Cambios en las formas de vida: esto debido a que hoy dia la poblacion, se ven
obligadas a trabajar un mayor numero de horas para sostener su nivel de ingresos
respecto a varias décadas atras. Se suma al fendbmeno un aumento en la
participacion de la mujer en la fuerza laboral. Estos factores disminuyen el tiempo

dedicado a adquirir los suministros para la vida familiar.
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Introduccion de tecnologias en la comercializaciéon: en la actualidad se han
desarrollado Tecnologias organizativas: gestiéon de stocks y similares, las cajas
electronicas que trabajan "on line" con memorias de gran capacidad que alimentan
informacion horaria de estructura de consumo, stocks, etc. Ademas, los productos

se presentan desde los proveedores etiquetados y con codigo de barras.

Avances en los procesos de produccion y distribucién de bienes: cada vez
hay mas normalizacion en los productos que exigen técnicas de manipulacién y
estibas particulares y la utilizacion de empaques cada vez mas novedosos y

ecologicos.

Cambios en el entorno urbano: esto debido al deterioro urbanistico de ciudades
medianas y grandes, que histéricamente operaron a la manera de una "gran
superficie comercial" ; un notable agravamiento de los problemas de seguridad de
las ciudades, la saturacion de vehiculos y/o prohibiciones de su acceso y la

polucion ambiental.

Cambios en el ambito laboral: es otro de los factores debidos a la precarizaciéon

del trabajo y a la flexibilidad laboral.

Debe tenerse en cuenta que estos cambios no se produjeron de la noche a la
mafana, hubo un proceso de maduracion de décadas donde estos cambios se
fueron acumulando. Durante ese largo proceso casi no existio reaccion alguna. Ni
de los actores del proceso ni de las politicas publicas. Hoy esta claro que politicas
adecuadas, aunque no hubiesen impedido el fenémeno, podrian haber evitado su
faceta social mas grave. Se hace referencia a una hipotética accion conjunta de
politicas de auto-reconversion del sector minorista sobre la base del asociatividad
por ejemplo para compra de insumos y politicas publicas de apoyo a la micro y
pequefia empresa, habituales en el mundo desarrollado sobre la base de medidas

tributarias y financieras.
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SUPERETES EL FUTURO DEL CANAL TRADICIONAL

Para Chetochine, "Europa presenta un cambio real en el desarrollo de los canales
de distribucion, pues mientras los hipermercados y los supermercados pierden
fuerza, entran al juego los hard discount". Los hard discount son tiendas
especializadas y de mercados con pequefio formato que usan alrededor de los
1.000 m2 como area de venta. Se caracterizan por suplir las necesidades del
consumidor mas cercano al establecimiento y por prestar un buen servicio al
cliente, dado el gran conocimiento que tienen de él. A Colombia aun no han
llegado los hard discount, pero se puede pensar que el modelo mas cercano es el
de las tiendas de barrio, los superete y los mini mercados, que poco a poco han

ganado participacion en el mercado. S

2.1.8 Superetes en el contexto colombiano

Para el caso de Colombia, segun un estudio de la Strategy Research Corporation,

las personas de menores ingresos que se surten en el canal tradicional (tiendas y

® http:/iwww.dinero.com/wf InfoArticulo.aspx?IdArt=25203
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mini-mercados) representan aproximadamente el 90,1% de la poblacién, al tiempo
ostentan el 44% del poder de compra y adquieren el 58% de los productos de

consumo masivo del pais.

También hay autoservicios pertenecientes a cadenas de supermercados que
quieren llegar a los barrios populares. Esta integracion se llama multiformato y les
permite a las cadenas llegar a todos los segmentos de la poblacion. En este
sentido, Carulla Vivero es el que mas desarrollado tiene este concepto en el pais
con los supermercados MERQUEFACIL. Aimacenes EXITO por su parte esta
tratando a su vez de componer un portafolio multiformato con los Q' Precios' con
los que llega a los estratos mas bajos, este nuevo formato ha iniciado sus labores

en Medellin.

El canal de los pequefios y medianos autoservicios o superete estan plagados de
oportunidades, en especial para aquellos proveedores que naturalmente no han
estado en el canal tradicional, como pafales, antigripales, cereales, vitaminas,
productos precocidos y congelados, compotas, salsas, carnes frias y postres en
polvo, asi como servicios adicionales, como las apuestas electronicas, entre otros.
El gran reto que tienen por delante es desarrollar estas categorias y contribuir asi
a la consolidacion de un sector que ha logrado competir con éxito frente a las
grandes superficies, y que contrario a lo que se piensa tiene mucho mas espacio

para que crecer que los propios hipermercados.

Los Superete, que segun FENALCO suman unos 4.000 en el pais, se han
convertido en una fuerza de venta que asciende a mas de $24 billones anuales.
Sumada a la de las tiendas (unas 250.000) hacen parte del canal tradicional,

mediante el cual se distribuye mas del 50% de los productos de consumo masivo.
Un censo de establecimientos realizado por la consultora Datalligence.com.,

reveld que Bogota concentra el 77% de estos locales. Modelos como el de

Cooratiendas (con bodegas que superan los 4.000 m2 y que distribuye mas de

34



6.000 productos diferentes en tiendas y autoservicios que utilizan la marca), asi
como el trabajo seccional que ha venido desarrollando FENALCO, han contribuido

al afianzamiento del canal en la capital del pais.

El sector de supermercados en Colombia es uno de los mas modernos en América
Latina, con ventas estimadas en torno a 4 millones de ddlares en 2007. A pesar
de un crecimiento significativo, la competencia feroz es una constante
caracteristica de la Colombia del sector minorista. Los consumidores se han
beneficiado de la "guerra de precios" entre competidores. Las alianzas
estratégicas, tales como Carulla-Vivero, se llevaron a cabo en un esfuerzo por

modernizar y captar cuota de mercado.

FENALCO Bogota crea la gerencia sectorial, que aglutina a 75 autoservicios de la
capital, creando la Asociacion Gremial de Autoservicios de Barrios, lideran los
supermercados Arroyabe, Progresar, Zapatoca, La Gaitana, Ricaurte, Siglo XXI,

Don Roa, Mercafam y El Gran Trigal, que entre todos suman 21 puntos de venta.

El sector minorista tradicional se ha de seguir consolidando como uno de los mas
importantes canales de distribucion en el pais. Ellos representan el 60% del
mercado minorista de alimentos. Las principales razones para el elevado
porcentaje de las ventas en las pequefias tiendas es la comodidad, la

disponibilidad de crédito, y la necesidad de hacer pequenias compras diarias.

La siguiente figura 3 indica el posicionamiento de los diferentes tipos de

supermercado de acuerdo a sus ventas:
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B Supermercado completo M Supercentro Hdipermercado M Superete

Figura 3. POSICIONAMIENTO SEGUN VENTAS
2.1.9 Ventas por formato de distribucion

La actividad del comercio minorista de alimentos de Colombia® en los Ultimos
anos, se viene caracterizando por la presencia de una fuerte competencia. Se
trata de un sector de actividad con una estructura sectorial en la que se
encuentran diferentes tipos de negocios: grandes superficies, supermercados e

hipermercados, Superetes, tiendas de barrio y plazas de mercado.’

En el actual entorno el comportamiento de los consumidores es mas exigente y
especializado. "Al momento de decidir por el lugar de compra, los colombianos
valoran mucho la proximidad a sus lugares de residencia. En cambio, el servicio
no parece ser un factor determinante para la escogencia del establecimiento”,
afirma la Bitacora Econdémica, de FENALCO. Esto les abre una ventana de

oportunidad a las tiendas de barrio, a los mini mercados 0 Superetes.

Esto nos lleva a afirmar que el canal tradicional dentro del cual se encuentran los
superete no solo ha logrado sobrevivir a la enorme inversion que significo la ola de

expansion de los hipermercados y grandes superficies en el pais en los afios

6 Fuente: CARULLA VIVERO 2007

4 Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos de la AC Nielsen. “La tienda de barrio: de la informalidad al
empresarismo”.
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noventa, conocida como el “supermercardismo”, sino que mantiene unas pautas

de crecimiento constantes.

Siguiendo con la revisidon de los datos basicos que caracterizan la perspectiva de
los ultimos anos del mercado alimentario en Colombia, el analisis de las ventas
constituye otro factor decisivo sobre la participacion que el canal tradicional
mantiene dentro de esta estructura sectorial. El canal tradicional, de acuerdo con
AC Nielsen, ha ido manteniendo en los ultimos afios una tendencia de constante
crecimiento, y asi lo muestran los resultados alcanzados en los ultimos afios,

alcanzando entre el periodo 2005-2008 un crecimiento del 22%.

En Colombia, el canal tradicional dentro de cual se ubica los Superetes, logra
posicionarse como el principal lugar de compras de productos de la canasta
familiar, el negocio es tan prospero que las grandes cadenas de supermercados
buscan cada vez mas cercania con sus consumidores, que han iniciado un
ambicioso proceso de expansidn en regiones apartadas del centro del pais,

especialmente a ciudades intermedias.®

Al mismo tiempo, se inicia un proceso de formalizacion y profesionalizacion del
negocio pues el Superete empieza a estar registrado en Camara de Comercio y

comienza a aportar al crecimiento de la region.

En materia de empleo también se genera un impacto importante,
de una o dos personas que estan detras de un mostrador atendiendo en una
tienda, se pasa a entre 3 y 20 personas que pueden estar vinculadas laboralmente
a un Superete en labores que van desde la disposicion de los productos hasta la

atencion al cliente, la seguridad y la caja registradora.

En términos tecnoldgicos se evidencia que aunque la dinamica de los Superetes

8 http://www.vanguardia.com/informes/negocios/5569-la-evolucion-de-las-tiendas-de-
barrio?format=pdf
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implica un sistema de aprovisionamiento diario de muchisima importancia, su
cadena de abastecimiento no esta integrada ni sincronizada a partir de la
demanda de los consumidores finales que acceden a estas unidades comerciales.
Los proveedores no conocen la dinamica de la demanda y de las preferencias de
los consumidores y no manejan promociones y ofertas especificas y mucho menos
el esfuerzo de ventas se orienta a la capacitacion en el manejo de los productos.
Los Superetes compran por impulso, oportunidad y no por un criterio técnico de
rotacidon real de los productos y existen muchos intermediarios que no generan
valor a la cadena. Todo esto se traduce en altos costos de operacién, lo cual
incide directamente en los costos de los productos. Diferentes empresas que
poseen tecnologia de punta y que son lideres en los sectores de informatica y
telecomunicaciones estan desarrollando un producto especial, un aparato de facil
manejo, barato y diferente, con el cual los tenderos pueden hacer sus pedidos en
linea a través de la pagina Web. ElI mayor obstaculo probablemente no sera el
presupuesto o el apoyo, sino el de transformar la cultura del pequefo comerciante,

capacitarle e incorporarlo a la red.

PRECIO
10
8 —4—SUPERMERADO
COMPLETO
—@—SUPERCENTRO

CONVENIENCIA XPRIENCIA

A0
\/ HIPERMERCADO

=== SUPERETE

SURTIDO

Figura 4. POSICION ESTRATEGICA DEL SUPERETE
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2.1.10 Posicionamiento estrategico en el mercado

La anterior figura 4 muestra comparativamente algunas caracteristicas de los
superetes en relacion con los supermercados completos, hipermercados super

centros®.

En este sentido es claro que la fortaleza de los superetes es el precio debido a
que ofrece los mas bajos del mercado, sin embargo se observan bajos niveles de
desarrollo en relacidén con el surtido, la experiencia y el ofrecimiento de productos
de conveniencia. Estos resultados hace evidente la necesidad de trabajar en el
fortalecimiento de la experiencia pues los otros dos criterios no son
fundamentales para el desarrollo de los superetes teniendo en cuenta su filosdfica
y las necesidades del mercado que atienden. Es los clientes que frecuentan los
superetes lo hace en busca de productos de la canasta familiar y no de productos
de conveniencia lo mas importante para ellos es encontrar buenos productos a un

bajo precio.

® Fuente: CARULLA-VIVERO
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2.2 MARCO CONCEPTUAL

ALBARAN: Documento que acredita la entrega de un pedido.

CARACTERIZACION DE PROCESOS: Consiste en identificar las caracteristicas
de los procesos en una organizacion, y esta orientada a ser el primer paso para
adoptar un enfoque basado en procesos, en el ambito de un sistema de gestién de
la calidad, reflexionando sobre cuales son los procesos que deben configurar el
sistema, es decir, qué procesos deben aparecer en la estructura de procesos del
sistema.

DESPERDICIO: Edward J. Hay'® define Desperdicio como:

“Todo lo que sea distinto de los recursos minimos absolutos de materiales,

maquinas y mano de obra necesarios para agregar valor al producto”

¢ Qué quiere decir la expresion recursos minimos absolutos? Algunos ejemplos

serian los siguientes:

¢ Un solo proveedor, si éste tiene capacidad suficiente.

e Nada de personas, equipos ni espacios dedicados a rehacer piezas
defectuosas.

e Nada de existencias de seguridad.

e Ningun tiempo de produccion en exceso.

¢ Nadie dedicado a cumplir tareas que no agregan valor.

La segunda parte de la definicion, quiza mas importante que la primera, es el valor

agregado. “Las unicas actividades que agregan valor son las que producen una

transformacion fisica del producto”.

DIAGNOSTICO: Es una herramienta sencilla y de gran utilidad a los fines de
conocer la situacion actual de una organizacién y los problemas que impiden su
crecimiento, sobrevivencia o desarrollo. Se pueden detectar las causas principales
de los problemas "raices", de manera de poder enfocar los esfuerzos futuros en
buscar las medidas mas efectivas y evitar el desperdicio de energias.

DISTRIBUCION FiSICA DE INSTALACIONES: La disposicion de las maquinas,
equipos, los departamentos, las estaciones de trabajo, las areas de
almacenamiento, los pasillos y los espacios comunes dentro de una instalacion
propuesta o ya existente . La finalidad fundamental de la distribucion de
instalaciones consiste en organizar estos elementos de manera que se asegure el
flujo de trabajo, materiales, personas e informacion a través de la empresa.

'Y HAY, Edward J. Justo a Tiempo. Grupo editorial Norma. Impreso en Colombia, Mayo 1997.
Paginas 18, 19y 20
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ESTRATEGIA: Por estrategia para la administracién basicamente se entiende la
adaptacion de los recursos y habilidades de la organizacion al entorno cambiante,
aprovechando las oportunidades y evaluando los riesgos en funcion de objetivos y
metas. Se tiende a recurrir a la estrategia en situaciones inciertas, no
estructuradas, no controlables, es decir en aquellas situaciones donde hay otro
bando cuyo comportamiento no se puede pronosticar.

INVENTARIO: Un inventario representa la existencia de bienes muebles e
inmuebles que tiene la empresa para comerciar con ellos, comprandolos y
vendiéndolos tal cual o procesandolos primero antes de venderlos, en un periodo
econdmico determinado. Deben aparecer en el grupo de Activo Circulante.

JUSTO A TIEMPO: Filosofia industrial de eliminacion de todo lo que implique
desperdicio en los procesos, desde las compras hasta la distribucion; sus
componentes basicos son: equilibrio, sincronizacién y flujo, calidad (hacerlo bien
desde la primera vez) y participacion de los empleados.

LAYOUT: Disposicion de elementos en un espacio fisico para garantizar el flujo,
orden y mejor utilizacién de los recursos disponibles (no generar desperdicio).

NIVEL DE INVENTARIO: Representa los limites predeterminados de las
cantidades por almacenar. Estas cantidades varian entre un nivel maximo y un
nivel minimo. La determinacién de estos dos niveles depende del consumo anual
de la taza de agotamiento, del costo unitario de producto, de las demoras de
entrega etc.

SIMULACION: Es el proceso de disefiar un modelo de un sistema real y llevar a
término de experiencias con él, con la finalidad de comprender el comportamiento
del sistema o evaluar nuevas estrategias, dentro de los limites impuestos por un
cierto criterio o un conjunto de ellos para el funcionamiento del sistema.

SUPERETE: Es un supermercado de autoservicio que se encuentra entre los
supermercados y las tiendas de barrio, cuya area de ventas oscila entre 50 y 400
m2. Tiene gbéndolas como las de los supermercados para exhibir los productos y
canastillas o carritos, de acuerdo con el area, para que los clientes tomen los
productos.

.PROCESO: Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactuan,
las cuales transforman elementos de entrada en resultados.

VARIABLES OPERACIONALES: Son los elementos o indicadores que permiten
dar una base para su medicion y de donde el investigador derivara los items o
preguntas para el instrumento con que recolectara la informacion.

VENSIM: Simulador para dinamica de sistemas.
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3 PLAN OPERATIVO

3.1 CARACTERIZACION DE LOS PROCESOS DEL SUPERETE
A continuacion se presenta el mapa de procesos tipicos de un superete (figura 5),
en los Anexos A (guia de la entrevista), B (encuesta) y K (caracterizacion de los

procesos)

Ver Anexos E (Areas y funciones del superete); Anexo F (Diagrama de Flujo)

ADMINISTRACION Y GERENCIA PROCESO FINANCIERO

_—

~

LOGISTICAY RECEPCION Y PICKING AND
COMPRAS DESCARGUE PACKING SERVICO AL
ALMACENAMIENTO CARGUE MERCADEO Y CLIENTE
E INVENTARIOS VENTAS

= >

GESTION DEL TALENTO
HUMANO

SERVICIOS GENERALES

GESTION DE LA CALIDAD

Figura 5. MAPA DE PROCESOS TIiPICOS DE UN SUPERETE




3.1.1 Mercadeo

En relacién a las categorias de productos mas representativas encontradas en los
Superetes son: lineas de aseo, confiteria, grano y obviamente productos de la

canasta familiar (alimentos y bebidas).

En cuanto a los precios la gran mayoria de los Superetes, las personas
encargados del negocio asignan con cierta libertad los margenes de rentabilidad a

los productos.

En términos generales y de acuerdo a los canales de distribucion, los
distribuidores trabajan unos margenes para los Superetes, similares a los
utilizados con los mayoristas, que por lo general fluctuan entre el 8% y el 25%, y

algunos productos como los pafales y medicamentos el 50%.

En los Superetes de pequefas dimensiones no es frecuente encontrarse con
promociones permanentes para que el cliente encuentre siempre precios

especiales en diferentes productos.

La rotacién de los productos en el Superete, es un factor muy importante a tener
en cuenta a la hora de la fijacién de los margenes. Lo mas comun es que los
productos de la canasta familiar tengan una mayor rotacién y por ende, que su
margen sea mucho mas bajo. Por su parte, la linea de aseo tiende a ser de menor
rotacion, motivo por el cual, mantiene margenes superiores, que van del 50% al
60%.

En este sentido las marcas son un elemento importante a tener en cuenta, porque

si son muy reconocidas, generalmente el margen es mas elevado, ya que segun

los expertos, el nivel de recordacion y fidelidad del cliente es mas notorio. En
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cambio, si las marcas no tienen un posicionamiento significativo en el mercado, su

margen normalmente sera menor.

Una de las caracteristicas mas representativas del Superete tiene que ver con la
posibilidad de fidelizacion de clientes, la cual parte de algunas estrategias
relacionadas con la atencion personalizada, una gran variedad de categorias,
productos y marcas, calidad de los productos y servicio a domicilio.

Particularidades como:

e Atencion personalizada: las pequenas dimensiones de este tipo de
negocio, posibilitan un trato mas cercano y en tono de confianza con el
cliente, y que normalmente, son factores que motivan su retorno. De
acuerdo con algunos estudios publicados por FENALCO, el 73% de la
poblacion que ingresa a un establecimiento de este tipo es reconocida por
su nombre por el duefio o encargado del negocio.

e Calidad de los productos: este factor es fundamental a la hora de fidelizar
los clientes, porque permite garantizar retorno y frecuencia de compra.

e Variedad de categorias, productos y marcas: la posibilidad de que los
clientes puedan escoger sus productos representa otro factor decisivo para
que los clientes prefieran esta modalidad de negocio.

e Servicio a Domicilio: este tipo de servicio, normalmente, esta
condicionado al valor de la compra que realice el cliente, pero en cualquier
caso, el valor de la compra minima para este servicio lo establece cada

Superete, aunque los valores que se manejan van de $5.000 a $10.000.

Entre los Superetes no es frecuente que se realicen grandes gastos en actividades
de promocion, aunque si es verdad que en los ultimos afos empiezan a surgir
iniciativas de este tipo que se apoyan en métodos tan simples como: repartir
volantes en las zonas residenciales aledanas, empacar los productos en bolsas
con el logotipo impreso, contratar publicidad en los medios de comunicacion

barriales, etc. Pero en cualquier caso, no es necesario que invierta grandes
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cantidades de dinero para promocionar su establecimiento, ya que la mejor

estrategia para la captacion de clientes es el “boca a boca”."’

El comercio minorista de alimentos, y en este caso concreto que nos ocupa, el
Superete dispone de una serie de herramientas que le pueden ayudar a

promocionar el negocio y la venta de los productos.

Como ya se ha ido mencionando, existen una serie de factores que ejercen un
gran poder de atraccion sobre el consumidor y que le pueden ayudar a posicionar
la imagen de su negocio: la proximidad (ubicacion fisica), variedad de productos,
buena interrelaciones del personal en el punto de venta, bajos precios, el ambiente

y limpieza, servicios (domicilio y promociones), etc.

3.1.2 Logisticay Compras

En relacibn a los aspectos de distribucion del espacio de los Superete se
encuentran varios aspectos que caracterizan este tipo de mercados, tales como la

localizacion,

La Localizacién del establecimiento es un factor primario a tener en cuenta. Si el
establecimiento se encuentra sobre una via principal con gran afluencia de publico
y vehiculos, las ventajas que se derivan son obvias, pero si por el contrario, esta
ubicado en una zona de baja circulacién y de escaso transito de personas, sera

necesario realizar mayores esfuerzos para darse a conocer.

Las Caracteristicas del equipamiento de un Superete de pequefias dimensiones

suele tener los equipos basicos para el ejercicio de la actividad. Aunque los
equipamientos no son estandar, y estan condicionados por factores como el

precio, y el tamafo del negocio, es comun entre los Superete encontrar los

1
Fuente: elaboracién propia a partir de AC Nielsen.
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siguientes equipos: Al menos 2 refrigeradores vitrina, Estanterias para la ubicacion

de los productos (ver figura 6)

Figura 6. EQUIPOS CARACTERISTICOS EN UN SUPERETE

Existen tres clases de muebles en piso de venta:

e Gondolas Es el tipo de mueble tradicional que se encuentra dentro de los
pasillos divididos en anaqueles, médulos y divisiones, tienen como maximo
4 niveles de separadores.

e La cabecera.- Es el extremo de un mueble tradicional, el cual puede ser
otorgado por un gerente al departamento que tiene ese mismo mueble o0 a
un departamento alternativo (ventas cruzadas o crosselling).

e Laisla. Es el tipo de mueble que se encuentra exhibido en medio de los

pasillos principales donde la gente transita con sus carros de autoservicio.
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En piso de venta también existen otras formas de exhibir la mercancia, por
ejemplo con exhibidores fijos o en tiras. Es comun que tras algun tiempo de
funcionamiento estos establecimientos requieran algunas reformas o
adecuaciones, por ejemplo, ampliaciones 0 mantenimiento de las instalaciones.
Del mismo modo, a medida que el negocio se va fortaleciendo es comun
encontrar que se piensa en adquirir nuevos equipos 0 en la reposicién de los

existentes (refrigeradores, estanterias, computadores, entre otros).

3.1.3 Gestion del Talento Humano

Por su parte, la importancia del personal es un factor que debe tener presente, ya
que el clima y el buen servicio que se proporcione al cliente ayudan a potenciar la
promocion del establecimiento comercial. Ademas de resultar fundamentales en
este sentido, ellos son quienes motivan la adquisicion de algunos productos y el
retorno de los clientes, por eso constituye un factor muy importante la eleccién del

personal en el negocio.

Dentro de los resultados que arroja el estudio contratado por Fenalco a Cico y
presentado en el marco de la Convencion de Superetes 2007, se encontré que
hay varios problemas por resolver para obtener los resultados esperados, frente a
la competencia que se tiene. Uno de ellos es la necesidad de formacion para su
propietario y su personal, la falta de actividades de mercadeo que le permitan traer
hacia el local un mayor numero de clientes y las necesidades financieras para

emprender nuevos proyectos de modernizacion.

3.1.4 Administraciéon y Gerencia

El perfil profesional del personal que labora en los Superetes, se compone
generalmente de un Administrador del negocio, labor que normalmente es

desempefada por el duefio y algunos dependientes. La gestidon no se realiza con

el nivel adecuado a las caracteristicas de complejidad y los niveles importantes de
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dinero que se mueven en este tipo de negocios. En términos generales el manejo
del negocio lo hacen a partir de su experiencia y conocimiento mas bien empirico

del mismo.

El propietario acostumbra desempenar funciones de administracion, compra de
mercancias y atencion al cliente. Los empleados desempena funciones como: la
venta, atencion a los consumidores, almacenamiento y acondicionamiento del
negocio (limpieza, colocacion de surtido, etc.). En este sentido, y como ya se ha
ido mencionando, una forma de diferenciarse de la competencia es mediante la
calidad del servicio, por lo que la capacitacion en esta area resulta fundamental.
Asi, en el proceso de seleccion de personal que realice, esta es una de las

razones que debe valorar en su decision de contratar a uno u otro candidato.

3.1.5 Gestion Financiera

Para el adecuado funcionamiento del Superete es importante hacer un adecuado
manejo del aspecto financiero, tener en cuenta aspectos relacionados con: los
gastos de funcionamiento, mobiliario, tecnologia, acondicionamiento del local,
surtido. También tener en cuenta los gastos variables que dependen del nivel de
ventas, asi como los gastos fijos, identificar el punto de equilibrio del negocio.

Recordar que la financiacion para la constitucion del negocio, se apoya
principalmente en fuentes de capital propia y en la financiacion con entidades de

crédito.

Como bien se ha anticipado, ademas del capital propio minimo necesario para
iniciar la actividad, hay que considerar una mayor dotacion de capital para realizar
una provision que le permita, en el supuesto de que los primeros meses de
funcionamiento del negocio el volumen de ventas no fuese el esperado, hacer
frente a los pagos, debe recordarse, que a partir del segundo afo de
funcionamiento si su negocio pasa a ser régimen comun tendra algunas

obligaciones tributarias adicionales que le reduciran esta rentabilidad.
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Evidentemente la rentabilidad del negocio depende de los productos que se
vendan y el poder adquisitivo del publico objetivo. Ademas debe tener en cuenta
que la caducidad de algunos productos perecederos pueden reducir la rentabilidad

anual.

En el balance propuesto como ejemplo, los fondos propios minimos necesarios
para arrancar la actividad, representan aproximadamente el 25% del valor de la
inversion inicial, mientras que la financiacién ajena, ya sea a largo o a corto plazo,
representa el 75% restante. Debe recordarse que cuanto mayor sea el capital
inicial que se aporte (fondos propios), mayores facilidades tendra para hacer frente
a los pagos de los intereses derivados del préstamo. En la Colombia las fuentes
de financiamiento para la creacién de empresas estan enfocadas a montos bajos,
por lo tanto, debe tener presente que una gran parte de la inversion inicial debera
realizarse con recursos propios. En el caso de que decida acercarse a las
entidades financieras para que le faciliten financiacibn mediante lineas de
microcrédito, dado que este tipo de montos son bastantes significativos, le
exigirian requisitos como tener dos fiadores con ingresos y propiedad raiz. Por su
parte, las entidades bancarias tradicionales también ofrecen lineas de crédito de
libre inversion, donde los montos son mas altos, y ademas de exigirle los
requisitos ya mencionados en las lineas de microcrédito, las fluctuaciones de la

tasa de interés suelen ser mas altas.

A través de la investigacion realizada por Fenalco a Cico con 104 empresarios de
este sector, se pudo detectar que el 74 por ciento de los empresarios esta en
busca de créditos para aumentar sus inventarios, el 13 por ciento ha pensado en
la apertura de nuevos locales a través de financiacion, el 11 por ciento en la

ampliacion de infraestructura y el 9 por ciento en la reposicidon de las estanterias.
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3.1.6 Inventarios

El control de inventarios es el proceso fundamental en donde reside en el
objetivo primordial de toda empresa: obtener utilidades. La obtencién de utilidades
obviamente reside en gran parte de ventas, ya que éste es el motor de la
empresa, sin embargo, si la funcion del inventario no opera con efectividad, el
Superete no tendra material suficiente para poder trabajar, el cliente estara
inconforme y la oportunidad de tener utilidades se disuelve. Los Problemas mas

frecuentes en el control de inventarios se presentan a continuacion.

El exceso de inventario debido a que la mayoria de propietarios de Superetes se
centran en tener altos niveles de inventario para asegurar su venta, muchas veces
se incurre en exceso de materiales para la venta. La consecuencia principal de
eso es el aumento de la merma y la disminucion de la calidad en perecederos, lo
que lleva una menor calidad de los productos que se ofrecen. También, con el
tener exceso de inventarios, la empresa debe contratar créditos con proveedores y
la recuperacion del efectivo va sirviendo para pagar dichos créditos y gastos fijos

de la empresa con dificultad.

De otro lado la Insuficiencia de inventario, esto implica que sin el inventario
suficiente para vender, no so6lo se pierde la venta sino que también puede
perderse al cliente. No tener productos afecta la concepcidén que el cliente tiene
del negocio. EIl no contar con cierto producto provoca que el consumidor asista a

otro negocio.

La Baja calidad de la materia prima dada su caducidad, el cliente siempre se
dara cuenta cuando un producto excede sus expectativas por ser un producto del
dia y por lo tanto fresco, este factor es vital para el desarrollo, permanencia y

éxito del negocio.
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Desafortunadamente es usual que sean los mismos empleados (0 aun los
clientes) quienes lleven a cabo el robo hormiga, otro factor que lleva al aumento

de costos por falta de control del inventario.

Estos hurtos, llamados también robo hormiga, el afio pasado sumaron $166.160
millones en pérdidas, segun un estudio realizado por Fenalco y el Centro de

Investigacion del Consumidor (CICO)"

, en las cuatro principales ciudades del
pais. El séptimo Censo Nacional de Mermas, muestran que los robos (internos y
externos) son los principales causantes de estas cifras en rojo para las empresas,
hipermercados, cadenas de tiendas y hasta Superetes y autoservicios de barrio,
representando un 42% de la merma total. También hay registradas otras causas
menores como vencimientos (5%), desperdicios (12%) y averias (25%). La merma
de materiales constituye otro factor que aumenta considerablemente los costos de
ventas. Existen autores que consideran que una merma aceptable seria desde el
2% hasta el 3% del valor del inventario. La realidad es que la unica merma
aceptable es del 0%: aunque se trate de una utopia el conseguirlo, se debe
trabajar siempre hacia el estandar mas alto. Sumando todos estos factores del
llamado “fendbmeno de la merma”, las pérdidas totales de las companias durante
2008 fueron de $395.621 millones. “Con ese dinero se podrian crear 32.197
puestos de trabajo (con un salario minimo y todas las prestaciones durante un
afno), y se construirian 15.923 viviendas”, asegurdo Guillermo Botero Nieto,
presidente de Fenalco. En comparacién con el 2007, en 2008 las pérdidas
aumentaron $108 mil millones. Leonardo Lépez Herrera, director comercial de
CICO, explica cual es el efecto que tiene este fenbmeno en las empresas. “Se
podria decir que por cada $100 de utilidades en el balance final, las compafiias
estan dejando de recibir $78 por la merma. Y de esos $78, $34 se los estan
robando clientes y trabajadores”. Asegura ademas que esta problematica también
afecta a los usuarios. “Las cadenas tienen que vivir con estos fenbmenos y para
eso deben regular los precios”, dice Lopez. El encargado de la caja en el

supermercado pasa por la registradora un elemento de bajo valor, pero anota en la

'2 http://www.latiendaganadora.com/tg/noticia.php?id=377
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colilla de pago un objeto costoso, como un televisor plasma o un DVD. Esta es
una de las metodologias de robo en complicidad con los cajeros. Del 42% de
hurtos que se produjeron en 2008, el 20% fueron cometidos por funcionarios o
empleados de los establecimientos ($79.124 millones) y el 22% por los clientes o
visitantes a las tiendas ($87.036 millones). Precisamente los usuarios son quienes
usan los métodos mas “creativos” para ejecutar los robos: barrigas falsas, ganchos
dentro de amplias faldas para sujetar los productos, cambio de cddigos de las
mercancias, salir de los vestieres con la ropa nueva puesta. Segun Lépez, “cada
dia los clientes improvisan metodologias nuevas. Somos muy creativos los
colombianos, pero hay que ser creativo también en la seguridad. Por ejemplo, hay
que tener presente que usar tecnologia disuade: las camaras, las antenas,
esconder muy bien los tiquetes de seguridad en cada producto”. De las estrategias
de seguridad que usan hoy los almacenes y supermercados, las que mas surten
efecto con los hurtos internos y externos son la vigilancia humana (44%), seguida
de las camaras de seguridad (29%) y las antenas instaladas en las entradas de los
almacenes (27%). Segun este estudio, Colombia es el segundo pais, si se
consideran América y Europa, donde mas se practican estos hurtos. El primero es
Brasil, luego estan México, Argentina y Francia. Los meses mas criticos del afio
son diciembre y mayo. “Sélo tenemos tres meses de buen comportamiento: enero,

marzo y agosto”, concluye el presidente de Fenalco."

El desorden en bodega o en el area de venta provoca graves pérdidas al
Superete. Esta situacidon muchas veces acarrea que como se desconoce que se
tiene existencias en almacén se compre mas mercancia, o simplemente no se

encuentren los productos que buscan y/o que por lo tanto este pierda su vida util.

'3 |bidem.
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3.1.7 Tecnologia

Diferentes empresas que poseen tecnologia de punta y que son lideres en los
sectores de informatica y telecomunicaciones estan desarrollando un producto
especial, un aparato de facil manejo, barato y diferente, con el cual los tenderos
pueden hacer sus pedidos en linea a través de la pagina Web. El mayor obstaculo
probablemente no sera el presupuesto o el apoyo, sino el de transformar la cultura

del pequefio comerciante, capacitarle e incorporarlo a la red.

Aunque los superetes son un sistema de aprovisionamiento de muchisima
importancia, su cadena de abastecimiento no esta integrada ni sincronizada a
partir de la demanda de los consumidores finales que acceden a estas unidades
comerciales. Los proveedores no conocen la dinamica de la demanda y de las
preferencias de los consumidores y no manejan promociones y ofertas especificas
y mucho menos el esfuerzo de ventas se orienta a la capacitacién en el manejo de

los productos.

Los superetes compran por impulso, oportunidad y no por un criterio técnico de
rotacion real de los productos y existen muchos intermediarios que no generan
valor a la cadena. Todo esto se traduce en altos costos de operacién, lo cual

incide directamente en los costos de los productos.

3.1.8 Almacenamiento: (recepcidon y descargue, picking and packing,cargue)
El sector al que pertenecen los Superetes depende mucho de la intermediacion,
debido que una gran mayoria de productos son comercializados por distribuidores
y no por los productores directamente, esto conduce l6gicamente a precios que en

la mayoria de los casos pueden ser mas competitivos.

En los Superetes no se evidencia un control de los niveles de inventarios, ni

mucho menos un modelo especial de la gestion de sus inventarios, es
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sorprendente que no se tenga una politica clara del manejo de perecederos y un
control del desecho de productos dafiados, descompuestos o en estado notorio de

falta de madurez.

La manipulaciéon y condiciones sanitarias de los productos en algunos casos no
es la mejor, perdiendo ventas en los productos en gondola por su estado poco
atractivo para los intereses de sus clientes. A lo anterior; se suma la identificacion
precaria 0 no existente de los productos en bodega, tales como: fechas de
vencimiento, cantidad de unidades por estiba o caja, fecha de llegada,

procedencia del tipo de proveedor y altura adecuada de apilamiento de las cajas.

La inspeccién de llegada es por observacion superficial de los productos y no
obedece a un analisis mas detallado de aquellos productos que asi lo requieren,

tales como frutas, verduras, carnes, pescados, panaderia, lacteos, etc.

De otro lado la mayoria de las plantas de produccion estan ubicadas en lugares
lejanos y se requiere un conjunto de actividades para trasladar los bienes de las
manos del productor a las del consumidor, lo cual origina gastos como trasporte,
acopio, selecciéon y clasificacion de productos, almacenamiento, trasformacion y

distribucion al detal.

3.1.9 Gestion de la calidad

Este aspecto hace referencia a lo que permite optimizar la eficiencia de todos los
procesos que se desarrollen dentro del Superete y la calidad de los productos que
se ofrecen a los diferentes tipos de clientes, buscando la esperada satisfaccion de

los mismos.
Es importante anotar que la Unica y escasa inspeccion de los productos en su

recepcion o llegada, es la observacion y el buen juicio que pueda dar el operario

que recibe la mercancia.
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La mejora continua, se ha convertido en una variable de gran peso en todo
mercado, debido a que el consumidor esta en la expectativa de cosas nuevas, que
satisfaga las necesidades siempre cambiantes y que se puedan adquirir a precios
razonables. El paso inicial seria el mantener una calidad aceptable de los
productos y procesos, para luego pensar en mejoras que puedan reflejarse en un

valor agregado a los exigentes e inquietos clientes potenciales.

Es primordial que los Superetes estén dispuestos a tener una filosofia de calidad,
que les permita mayores utilidades, competitividad y facilidad de las diferentes
operaciones que se realizan al interior y de aquellas de su entorno que de una u

otra forma pueden afectar su gestion.

3.1.10 Servicio al cliente

Como fortaleza importante de este proceso de servicio al cliente, es el interés y
disposicion notoria del administrador o duefio del Superete a una actitud de
servicio bastante importante hacia el cliente, dando una atencién personalizada y

agradable a los anteriores.

Es importante contar con una capacitacibn en este proceso buscando la
satisfaccion de los empleados, lealtad, productividad, valor del servicio y la
satisfaccion del cliente que es uno de los principales objetivos que debe perseguir
el Superete. Para el desarrollo de un servicio al cliente dinamico y eficiente se
debe resaltar en los empleados que se relacionan directamente con el cliente con
los siguientes elementos: contacto cara a cara, relacibn con el cliente,
correspondencia de mutuo beneficio, reclamos resueltos, excelentes instalaciones

y equipos que se relacionen directamente con el cliente.

Aunque el proceso de atencion de quejas, sugerencias y reclamos, es

fundamental para el excelente servicio a los clientes, en su gran mayoria los

55



Superetes no lo han implementado aun. Es importante tenerlo en cuenta para
convertirlo en una oportunidad y una fortaleza para el mejoramiento de la

empresa.
3.1.11 Cadena de valor tipica de los superetes

La cadena de valor es un modelo tedrico e implica el analisis de la totalidad de las
actividades de la empresa desde un punto de vista competitivo. Es un modelo
creado por Michael Porter para el logro de ventajas competitivas. La cadena de
valor ordena las actividades en busca de una generacion de valor secuencial en

una organizacion™.

A continuacion (ver figura 7) se presenta la propuesta para una cadena de valor
tipica para un Superete, este es el resultado de la informacion recolectada en la

caracterizacion, el diagndstico y la consulta bibliografica para este fin'°.
ACTIVIDADES PRIMARIAS

ACTIVIDADES DE APOYO

INFRAES PERSONA TECNOLO ABASTECI
TRUCTURA L GIA MIENTO

Figura 7. CADENA DE VALOR TIiPICA PARA UN SUPERETE

La calidad como componente esencial en las organizaciones y factor clave en la

satisfaccion del cliente, debe estar acompanada de una propuesta de valor que

' Definicion formulada por el autor de este proyecto de investigacion.
1 http://www.uss.edu.pe/Tzhoecoen/datos/Christian%20A.%20Dios%20Castillo.pdf
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contribuya con la invitacion a disminuir el desperdicio en aquellas actividades que
no agreguen valor. Los clientes definen las caracteristicas de valor de los
productos que demanden, esto lo hacen exigiendo que estos productos cumplan
con sus exigencias y expectativas y es responsabilidad de los gerentes o

administradores que esta generacién de valor se cumpla.

El caso de los Superetes la gestidn se realiza muy informalmente y la propuesta
de valor no se analiza con la profundidad requerida, en la figura 7 se presenta una

propuesta de la cadena de valor tipica de este tipo de negocio.

ACTIVIDADES PRIMARIAS:

MERCADEO:

La cadena de valor para los Superetes se inicia con las actividades de mercadeo,
puesto que es primordial el conocimiento de las exigencias y expectativas de los
clientes y las estrategias que presentan los competidores. Aqui se genera valor en

los empaques, etiquetas, precios, publicidad, entrega de productos, etc.

LOGISTICA:

La cadena continta con las actividades de logisticas, que se dividen en logistica
de entrada o interna y logistica de salida o de distribucion. En la logistica de
entrada incluye el abastecimiento (compras, recepcidbn y descargue,
almacenamiento e inventarios, Picking and packing) y en la logistica de salida
incluye la distribucion (acondicionamiento del layout, cargue y transporte), que
este caso la distribucion se realiza en el mismo local pero se utiliza el cargue y
transporte en productos sobrantes como: empaques, embalajes, productos
dafados, guacales, basura, devoluciones, etc. Se genera valor en insumos de
calidad, re empacado de productos, buena exhibicién de productos, buen aspecto

y orden en area de ventas y géndolas, aseo, servicio a domicilio, etc.
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OPERACIONES:

En tercer grado de importancia estan las operaciones, aunque no existe
fabricacion de productos, si se lleva a cabo una actividad de acondicionamiento y
en algunos casos de re empacado de productos (incluye actividades de Picking).
Ademas, se realiza la disposicion fisica de las instalaciones para garantizar el flujo
y optimizacion del espacio disponible. Su generaciéon de valor se determina en
productos bien presentados, en las cantidades y caracteristicas que el cliente
exige, productos e instalaciones aseadas, capacitacion al personal en las

actividades operativas, etc.

VENTAS:

En cuarto grado de importancia estan las actividades de Ventas. La fidelizacién y
la mejor forma de perpetuar las relaciones con los clientes son a través de un valor
adecuado en estas actividades de ventas. Generan valor la capacitacion del
personal, dotacion de uniformes y elementos para prestar el servicio, colaboracién
al cliente en su proceso de compra (orientacion, empacado de productos

comprados, cargar la compra al vehiculo, etc.), etc.

POST-VENTA:

En quinto término de la cadena se encuentra las actividades de post-venta, que
contribuye directamente en la fidelizacion de los clientes y da respuesta a las
inquietudes y quejas de los mismos. Su generacion de valor se da en la
capacitacion en este tema, ofrecimiento de ofertas especiales, ajustes a los

productos y procesos de servicio, etc.

ACTIVIDADES DE APOYO:

Brindan apoyo oportuno a las actividades primarias en cuanto a: Instalaciones o
infraestructura, personal o talento humano, desarrollo de tecnologia vy
abastecimiento. La infraestructura incluye actividades como la gestion de calidad,
finanzas, contabilidad, asuntos legales y administracion general. Su apoyo es para

toda la cadena y no para actividades particulares. Las actividades de personal
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incluye la gestion del talento humano, reclutamiento, seleccion, contratacion,

induccion, desarrollo de personal y relaciones laborales, su generacién de valor

esta en su constante apoyo en personal bien seleccionado, capacitado y motivado.

El desarrollo en tecnologia busca mejorar las condiciones de servicio, productos y

procesos del Superete, su generacion de valor y apoyo esta encaminada a mejor

rapidez de respuesta, facilidad de las operaciones, mejor control, agilidad, mejor

calidad, etc. El abastecimiento contribuye a la generacion de valor en compras de

materiales, materias primas, insumos, suministros, etc., su funcion de apoyo esta

encaminada a abastecer oportunamente, con calidad, cantidad y a buscar la

fiabilidad de los productos del superete.

Cuadro 4. GENERACION DE VALOR A LO LARGO DE LA CADENA

PROCESOS DE LA
CADENA DE VALOR

GENERACION DE
VALOR A LO LARGO DE
LA CADENA

POR QUE SE AGREGA
VALOR

MERCADEO

Identificar los mercados o
segmentos potenciales para los
productos de la empresa.

Se logra un conocimiento mas
preciso del cliente y se determina
sus principales necesidades vy
expectativas.

Medir y optimizar el desempefio
de los productos y servicios que
la empresa ofrece.

Se logra la satisfaccion del cliente
en cuanto a los productos y
servicios.

Desarrollar propuestas de valor
para  estos productos o
servicios.

Impacta directamente en las
necesidades y expectativas de los
clientes. Se mejora lo existente.

Comunicar esas propuestas de
valor a través de los diferentes
canales de comunicacion.

Todos los empleados del Superete
conocen los principales
componentes de generacion de
valor de los productos y servicios,
esto impacta directamente en la
satisfaccion del cliente.

Medir la satisfaccion de los
consumidores.

Se tiene en cuenta sus
sugerencias, quejas 0 reclamos.
Se determina los principales
componentes de insatisfaccion del
cliente.

Atender los requerimientos de
los clientes.

Se entiende la percepcién de valor
del cliente con respecto a los
productos y servicios, se trata de
satisfacer sus necesidades lo mas
cercano posible.

Promocion de ventas: marcas,
etiquetas, empaques, etc.

El cliente conoce los productos y lo
solicita por su nombre, la
informacion en las etiquetas es
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clave para el cliente, la proteccion
y buen aspecto de los empaques
son generadores de valor para el
cliente.

Fijacion de precios.

Porque ofrece el precio mas
economico del mercado o hace un
balance entre la generacion de
valor y su precio de venta.

LOGISTICA

Compras (Abastecimiento de
pedidos).

Se cuenta con un surtido
permanente y diverso de
productos, esto satisface al cliente
y le brinda una gran posibilidad de
compra.

Inspeccién de productos en la
entrada (control de calidad).

Se selecciona productos de alta
calidad para la plena satisfaccion
del cliente.

Identificacion y  verificacion
cantidades y referencias en la
recepcion de pedidos.

Se tiene existencias y surtido
permanente para la satisfaccion
del cliente.

Identificacion de unidades en
goéndola.

Esto permite una agil busqueda de
los productos por parte del cliente.

Almacenamiento de productos
que requieran refrigeracion.

Se obtienen productos frescos que
mantienen su buena calidad.

Manejo del inventario.

Se tienen la cantidad y variedad de
productos adecuados vy esto
redundara en una buena
satisfaccion del cliente.

Generacion de prondsticos de
la demanda.

Permite estar en concordancia con
el habito de compra de los clientes
y sus volumenes de compra.

Optimizar el equipo para el
manejo del material.

Se logra un buen manejo Yy
manipulacion de los productos en
el superete.

Identificacion de articulos

almacenados.

Se lleva un mejor control de los
productos y agiliza su colocacion
en gondola.

Actualizar el sistema de

inventarios.

Se conoce con exactitud los
productos existentes y se prevé los
futuros pedidos al proveedor, para
evitar el desabasto.

OPERACIONES

Reagrupar y empacar en
unidades de empaques mas
pequefias.

Esto permite generar unidades de
productos mas econdémicas y se
logra cumplir con las necesidades
especificas de un grupo de
consumidores.

Acondicionamiento de
productos para exhibiciéon en
gondola.

La buena presentacion y exhibicion
de productos contribuye a mayores
ventas y una buena satisfaccion
del cliente.

La disposicion fisica de las
instalaciones.

Contribuye a un mejor flujo,
optimizacion del espacio fisico
disponible y comodidad del cliente.

Saludo de bienvenida al cliente.

La calidez y buenos modales de
los empleados del superete son
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VENTAS

primordiales en la satisfaccion del
cliente.

Orientacion al cliente de los
productos que solicite.

Para algunos clientes la compra en
el superete debe ser rapida y
concreta.

Asesoria en algunos productos
que el cliente desconoce.

Porque el cliente desea adquirir
productos que satisfaga sus
necesidades.

Recambio de algunos productos
en punto de pago que el cliente
desea por su cambio de opinién
repentino.

Esto contribuye a la satisfaccion
del cliente y es un referente
importante en la busqueda de
referidos.

Atencion en cajas registradoras
de forma agil y amable.

Esto contribuye en la satisfaccion
del cliente.

POSTVENTAS

Empacado de productos en las
cajas registradoras.

Esto impacta en percepcion del
cliente del servicio.

Agradecimiento  cordial  por
realizar la compra.

La actitud cordial de los empleados
del superete impacta en el retorno
futuro del cliente.

Llevar productos comprados al
vehiculo de transporte del
cliente.

Esta actitud gusta al cliente y es
primordial en la busqueda de
referidos.

Evaluacion de la calidad del
servicio.

Se escucha al cliente en sus
quejas y reclamos.

Busqueda de relaciones de
largo plazo con los clientes.

Esto permite la fidelizacion de los
clientes y fortalece los lazos de
confianza.

INFRAESTRUCTURA

Revision del estado de las
instalaciones (pintura, cubiertas,
ventanas, pisos, tuberias,
bafios, bodegas, etc.).

El buen estado de las instalaciones
contribuye directamente en la
satisfaccion del cliente.

Revision de los equipos vy
mobiliario del superete
(mantenimiento y aseo).

Mantiene los productos con las
caracteristicas apropiadas para el
cliente.

Reclutamiento y seleccion del
personal.

La calidad en el talento humano
contribuye a la satisfaccion del
cliente.

PERSONAL Capacitaciéon y desarrollo del | Permite  la  realizacion  de
personal. actividades con mayor eficiencia.
Relaciones laborales, higiene, | La satisfaccién de los empleados
seguridad, calidad de vida. se manifestara en valor para el
cliente.
Apoyo a todas las actividades | La agilidad en las actividades
desarrolladas en el superete. permite rapidez de respuesta al
TECNOLOGIA liente.

Facilitar las diferentes
actividades en el superete.

Optimiza los tiempos en las
operaciones y se realiza un control
mas preciso.

ABASTECIMIENTO

Apoyar la labor logistica de
entrada.

Se obtiene productos de calidad y
mejor manipulacién de los mismos.

Relaciones de largo plazo con
los proveedores.

Contribuye con la calidad y entrega
oportuna de los productos al
superete.
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3.2 DIAGNOSTICO DE LOS SUPERETES

A continuacidén se presentan los resultados tabulados e interpretados de las
encuestas realizadas (Ver ANEXOS Ay B) a los administradores de un grupo de
Superetes ubicados en la ciudad de Bogota.

3.2.1 Tendencia de ventas diarias

25 1
20 A
15 -
10 -

Figura 8. VENTAS DIARIAS EN PORCENTAJE

Se encontrdé que el dia de mayor venta es el sabado, seguido por el domingo y
por viernes y lunes respectivamente. Los dias de venta mas baja son los

miércoles y jueves (ver figura 8).
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3.2.2 Horas de mayor venta

7% E8allam.
ml10alZ2m
mlZ2a2pm.
EZ2adpm.
Edabpm.
mb6a8pm.

m8all p.m.

Figura 9. HORAS DE MAYOR VENTA

De acuerdo a la investigacion realizada se encontré que las franjas de horas que
durante el dia tienen mayores visitas de clientes son las correspondientes a de 10
a 12 my 6 a 8 p.m. mientras que las horas en que el Superete se encuentra mas

vacio es de 2 a 4 p.m. (ver figura 9)

3.2.3 Proveedores

3% 3% 4% B Creditos

10%

B Descuentos
m Cambios

B Cumplimento
® Domicilios

m Amabilidad

Asesoria

Figura 10. RAZONES DE ELECCION DE PROVEEDORES

Para la toma de decisidon de eleccién de los proveedores los propietarios de los
Superetes, prefieren a los proveedores que ofrecen mayores descuentos seguidos

por aquellos que le ofrecen créditos. En menor grado los administradores o
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propietarios prefieren a los proveedores que les ofrecen la posibilidad de hacer

cambios de mercancia averiada o vencida (ver figura 10)

3.2.4 Productos mas solicitados por los clientes

Medicamentos
Panaderia
Bebidas y licores
Granos

Aseo

Abarrotes

Carnicos

0 20 40 60 80 100

Figura 11. CATEGORIA DE PRODUCTOS MAS VENDIDOS EN PORCETANJE

Al indagar por los productos mas solicitados (ver figura 11) se encontré6 que en
primera instancia estan los abarrotes, seguidos por los requerimientos de
productos de aseo, granos y bebidas y licores, en menor grado los clientes buscan

productos carnicos.

3.2.5 Productos ofrecidos por los Superetes

99% 98% 98% 97% 96%

Figura 12. CATEGORIAS DE PRODUCTOS OFRECIDOS POR LOS SUPERETES
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En la figura 12 se presentan los grupos de categorias de productos de la canasta
familiar que se ofrecen en los Superetes. Es importante aclarar que cada categoria
de las mencionadas contiene una serie de productos y marcas diversas e incluso

algunas de estos productos son marcas propias.

3.2.6 Problemas frecuentes de los Superetes

En cuanto al tema de los problemas de los Superetes se evidencia que después
de la competencia como factor externo al negocio, se encuentra un 22%
correspondiente a las pérdidas que se tienen por robo. En relacion al tema de falta
de espacio es evidente que también impacta como problema para el desarrollo de
los Superete reflejandose esto en un 16% de los problemas identificado por los
administradores entrevistados, en la misma linea aunque en menor porcentaje se

reporta el retraso tecnoldgico (ver figura 13).

45%

Figura 13. PROBLEMAS MAS FRECUENTES DE LOS SUPERETES
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3.2.7 Determinacion de precios

B Sugerencia del
proveedor

M Segln precios de la
competencia

m Conocimiento del
mercado

H Determinacionde la
rentabilidad propia

Figura 14. ASIGNACION DE PRECIOS
El proceso de determinacion de precios a los multiples productos ofrecidos por los

Superetes se da como resultado de varios factores que tienen en cuenta los
administradores tal como lo muestra la figura 14. De los factores que intervienen
en la toma de decision de precio que tiene mas peso son las recomendaciones

que hace el proveedor en términos de precio sugerido.

3.2.8 Frecuencia de visita de clientes al Superete

m Varias veces al dia W 7 o més veces por semana
Unawvez al dia M 5 o 6 veces par semanz

M 3 0 4 veces por semana

W

34%

Figura 15. FRECUENCIA DE VISITAS DE CLIENTES

La figura 15 da cuenta de la frecuencia con que los clientes visitan las
instalaciones del Superete evidenciando que existe una frecuencia alta en este
sentido, el 46% de los clientes van al Superete varias veces al dia y el 34% lo

hace por lo menos una vez al dia.
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3.2.9 Anédlisis DOFA

Cuadro 5. ANALISIS DOFA

OPORTUNIDADES

DEBILIDADES

Venta de contado

Estos autoservicios, por sus
reducidos costos de operacion y
los bajos margenes que
manejan, les ofrecen a los
consumidores una disminucion
del 35% en el valor de los
productos basicos, lo que no
pueden hacer las grandes
cadenas

Alta rotacion de productos.
Cercania con los sectores
residenciales.

Atencién personalizada a los
clientes, ya que es comun que
éste conozca el nombre del
dependiente y el dependiente el
de sus vecinos y, lo mas
importante, conocen sus gustos
y preferencias.

Los superetes ejercen una
influencia positiva en los barrios
donde se wubican, generando
focos de atraccion comercial y
favoreciendo la aparicion de
nuevas y diversas actividades
empresariales.

Los superetes dinamizan la
economia de la zona y mejoran
la calidad de vida de los
habitantes del entorno.

Dada su proximidad y cercania
al consumidor suple
necesidades inmediatas de
compra de productos de primera
necesidad de manera
fraccionada (aceite, sal,
chocolate, detergente),
favoreciendo el retorno frecuente
del consumidor al
establecimiento.

Inadecuada gestion interna.
Inadecuado manejo de
existencia en sus bodegas.
Condiciones limitadas de
pago para el cliente.
Deficiencias en la
redistribucién de sus
instalaciones.

Tiempos empleados en el
alistamiento de pedidos.

Falta optimizar las relaciones
de mutuo beneficio con sus
proveedores.

Servicio a domicilio

Tiempo de atencién

Falta calidad de sus procesos,
tales Como: el
reabastecimiento de
gondolas; la sincronizacion,
fluo y equilibrio de sus
operaciones.

No existen estrategias de
fidelizacién con el cliente.

Su cadena de abastecimiento
no esta integrada ni
sincronizada a partir de la
demanda de los
consumidores finales que
acceden a estas unidades
comerciales.

Agilidad en el servicio
Proceso de compras por
impulso y no por un criterio
técnico de rotacion real de los
productos.

La baja mentalidad que posee
el empresario hacia el trabajo
asociativo. A pesar de su gran
importancia para reforzar la
competitividad sectorial y con
ello hacer frente a las grandes
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Precios competitivos.
Interesados por un mejoramiento
continuo.

Capacitacion con el SENA
Apoyo del gobierno.

superficies, la gran mayoria
de los propietarios de estos
establecimientos no
pertenecen a ninguna
asociacion de las que
actualmente estan operando,
de tal forma que su capacidad
de negociacion y
representatividad, se ve
seriamente limitada.

El bajo conocimiento de las
nuevas tecnologias como
herramienta de trabajo
también es un factor de
debilidad. Las nuevas
tecnologias  aplicadas  al
entorno de trabajo pueden
mejorar el funcionamiento
operativo del negocio, dando
resultados mas optimos en el
control de los ingresos, gastos
y en el manejo de los
inventarios.

Asi mismo, la baja formacion
en temas basicos de gestidn
empresarial limita la
capacidad de toma de
decisiones acertadas para la
mejora del funcionamiento del
negocio, tanto en areas
contables y administrativas,
como en el manejo de
personal.

Carencia de informacion de
algunos productos.

Falta de variedad y carencia
de algunos productos.
Solucién oportuna a reclamos
del cliente.

FORTALEZAS

AMENAZAS

Venta de productos a muy bajos
precios.

Interés y disposicion notoria del
administrador o dueio del

Los proveedores no conocen
la dinamica de la demanda y
de las preferencias de los
consumidores.
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Superete a una actitud de
servicio bastante importante
hacia el cliente, dando wuna
atencion personalizada y

agradable a los anteriores.
Ofrecen gran cantidad de marcas
propias o blancas lo cual les
permite hacer un control
sistematico de los costos. En su
version mas extrema, se le
conoce como super descuento o
hard discount.

En estos establecimientos, se

reducen al minimo los costos
relacionados con el
almacenamiento y la
manipulacion de  mercancia
exponiendo el producto
directamente dentro de su
embalaje.

Autoservicio con muy pocos
empleados que desempehnan
funciones polivalentes.

Reduce gastos generales
controlando costos relacionados
con la decoracién y mobiliario.

La atencion personalizada que
reciben los clientes, el ftrato
directo y amistoso basado en la
confianza y cercania, aumenta
las posibilidades de fidelizacion.
A diferencia de lo que sucede en
las tiendas tradicionales, en el
Superete, la modalidad de
autoservicio, junto con un
aumento en la variedad de
categorias y productos, permite
al cliente escoger los productos
por marcas y precios que mas se
acomoden a sus necesidades.

El factor precio también es un
elemento competitivo con el que
cuentan estos negocios.

A diferencia de las tradicionales
tiendas de barrio, los pedidos
que los superetes realizan son

Los proveedores no manejan
promociones y ofertas
especificas y mucho menos el
esfuerzo de ventas se orienta
a la capacitacién en el manejo
de los productos.

Existen muchos
intermediarios que no
generan valor a la cadena.
Todo esto se traduce en altos
costos de operacién, lo cual
incide directamente en los
costos de los productos.
Entorno econdémico regional y
nacional. Esto determinara el
ambiente en el cual se
desarrolle la actividad,
afectando en consecuencia, a
la estabilidad de los precios
en la canasta familiar, al
promedio de ingresos de las
familias y a su capacidad
adquisitiva.

Orden publico, especialmente
en las zonas mas vulnerables
de la ciudad, pues si se
presentara un
recrudecimiento de la
violencia se generarian
entornos de incertidumbre vy
alto riesgo para la inversion.
La estrategia de las grandes
superficies consiste en
ubicarse en los barrios para
asi poder abrir mas
posibilidades de mercado.
Algo parecido sucede con los
supermercados barriales,
cada vez diversifican mas su
oferta de categorias de
productos, y lugares cercanos
a sus clientes en formatos
pequenos.

Las grandes  superficies
manejan mayor cantidad de
marcas y productos, al igual
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de mayor cuantia, y en que los servicios
consecuencia los proveedores complementarios (cafeterias,
les aplican mejores precios en la heladerias, papelerias, etc.).
compra de surtido o] Es por ello que deben ser un
promociones especiales, punto a tener en cuenta a la
logrando con ello mejores hora de decidir la ubicacion
margenes precio-costo. del Superete y las
e Posibilidad de ubicarse consiguientes estrategias
geograficamente  donde los para la fidelizacion de los
grandes no pueden llegar. clientes.
e Horarios de atencion. e Muchos proveedores con
e Papel dinamizador de este poca diversificacion de sus
sector en los barrios atrayendo lineas de productos.
mas actividad comercial. e Falta interés de agremiacion.
e Mayor proximidad al consumidor. e Resistencia al cambio.
e Apertura de nuevos mercados
multiformato.
e Inversidn extranjera.

El canal de los pequefios y medianos autoservicios o Superetes estan llenos de
oportunidades, en especial para aquellos productos que naturalmente no han
estado en el canal tradicional, como panales, antigripales, cereales, vitaminas,
productos pre-cocidos y congelados, compotas, salsas, carnes frias y postres en
polvo, asi como servicios adicionales, como las apuestas electronicas, entre otros.
El gran reto que tienen por delante es desarrollar estas categorias y contribuir asi
a la consolidaciéon de un sector que ha logrado competir con éxito frente a las
grandes superficies, y que contrario a lo que se piensa tiene mucho mas espacio

para que crecer que los propios hipermercados.

3.3 METODOLOGIA PARA ENCONTRAR LAS ESTRATEGIAS JAT

Para encontrar estas estrategias debemos proceder de la siguiente forma:
e Conceptualizar la filosofia JAT, sus elementos mas importantes y su
principal aplicacién en una industria japonesa.
e Mencionar cada uno de sus elementos, su concepto y su aplicacion a este

proyecto.
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e Determinar los principales objetivos (orientados al desperdicio) derivados de
la caracterizacion de los procesos, del diagnéstico de los Superetes y la
conceptualizacion y aplicacion de la filosofia JAT en el proyecto.

e Finalmente la formulacion de las estrategias JAT para el control del
desperdicio en los inventarios, tiempos de operacion y espacio fisico

disponible.

3.3.1 EI JAT como herramienta para la eliminacién del desperdicio

(conceptualizacién)

Justo a tiempo nacié como respuesta a una necesidad clara de construir una
economia basada en la exportacion de productos de buena calidad y bajo costo, y

de buscar un empleo total por medio de la industrializacion.

La estrategia utilizada fue la de seleccionar aquellos mercados donde pudieran
ejercer dominio, y pudieran concentrarse en ello sin diluir esfuerzos, superando asi
las desventajas naturales, como la falta de recurso, la carencia de fuentes de
energia y de espacio, y desde luego, la antigua tecnologia heredada de los

norteamericanos al culminar la segunda guerra.

El JAT gira alrededor de 7 elementos (figura 16) que son la base fundamental para
presentar equilibrio, flujo y sincronizacion en los procesos que generan bienes o
servicios. Estos elementos son:
1. Filosofia Justo a Tiempo
Calidad en la fuente
Carga fabril uniforme
Operaciones coincidentes
Alistamiento reducido de las maquinas

Los sistemas de halar (Kankan)

N o o R~ weDN

Las compras Justo a Tiempo
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ELIMINACION DE
DESPERDICIOS

Carga Fabril Uniforme
Alistamiento reducido de las
maquinas

Operaciones Coincidentes
Sistemas de halar

Compras JAT

Figura 16. ESTRUCTURA DEL JAT

La filosofia Justo a tiempo y la eliminacién del desperdicio son los puntos claves
de todo el fenédmeno JAT, se situa en la cima como una sombrilla que comprende
a todos los demas. El segundo elemento “calidad en la fuente” es un tema
principal, sin embargo por el ser un tema que requiere de una formacion especifica
no se tomara por sus partes constitutivas sino como un todo. Ahora bien, aunque
el JAT no es absolutamente necesario para la calidad, ésta ciertamente lo es para
el JAT. Los cinco temas restantes (carga fabril uniforme, alistamiento reducido de
las maquinas, operaciones coincidentes, sistemas de halar y compras JAT) se
pueden clasificar como técnicas de flujo; es decir, la manera que el proceso fabril

avanza de una operacion a la siguiente.

En cada elemento del JAT no debe faltar un ingrediente fundamental que tiene
que ver con el recurso humano: la intervencion de los empleados. Los verdaderos
expertos en las actividades operativas deben estar involucrados con una cultura

clara de intervencién y de trabajo en equipo.
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Es importante anotar que después del analisis y desarrollo de cada uno de estos
elementos, se hace necesario su implantacion, la organizacién de la empresa a la

filosofia JAT y la puesta en marcha del plan.

Para desarrollar la filosofia JAT, es necesario formular las siguientes preguntas:

¢ Que desperdicios actuales se van a eliminar?
e Como fluira el producto?
e Cuantos proveedores clave habra?

e Cuan rapido se atenderan los pedidos de los clientes?

Los beneficios de esta filosofia esta evidenciada en entregas mas frecuentes y
oportunas, mejor servicio al cliente, mayor variedad de productos, mejores niveles

de productividad y mejor calidad, entre otros.

Entremos a analizar cada uno de los elementos de esta filosofia y su relaciéon y

aplicacién con los Superetes de la ciudad de Bogota.

3.3.2 Filosofia Justo a Tiempo

El Justo a tiempo se debe ver como una filosofia y no como un simple
cumplimiento de requisitos, la participacion de los directivos o duefos de la

empresa es de vital importancia para el éxito del JAT.

El JAT significa una filosofia que elimina o reduce buena parte del desperdicio en
las actividades de compras, fabricacion, distribucién y apoyo a la fabricaciéon
(actividades de oficina) en un negocio de fabricacion o que realice actividades
logisticas. Esto se logra utilizando los tres componentes basicos: flujo, calidad e

intervencion de los empleados.
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El entendido el desperdicio como: “todo lo que sea distinto de la cantidad minima
de equipo, materiales, piezas y tiempo laboral absolutamente esenciales para la

produccion”.'®

3.3.3 Calidad en la fuente

El primer componente basico de la eliminacion del desperdicio es imponer el
equilibrio, sincronizacién y flujo en los procesos. El segundo es la actitud de la
empresa a la calidad “hacer las cosas bien desde la primera vez’. El tercer
componente es la participacion de los empleados, este debe ser un requisito

previo para la eliminacién del desperdicio.

El desperdicio no se debe tomar solamente como los sobrantes fisicos del proceso
sino también como aquellas actividades que no generen valor directo al producto o
servicio, tales como transporte, almacenamiento, inspeccionar, esperas, archivos,

filas de espera, documentacion excesiva, etc.

La mejora del desperdicio en los Superetes es vital para un desempefio
competitivo y hacen parte integrante de las politicas para disminuir costos

operativos y lograr mejores indices de la satisfaccion del cliente.

3.3.4 Carga fabril uniforme

El JAT plantea que se necesita equilibrio para que exista flujo en las operaciones y
esto lo evidencia en el analisis e implementacion de la carga fabril uniforme, este
tema introduce dos ideas: una es el “tiempo de ciclo”, que se refiere al ritmo de
produccion. La otra es la “carga nivelada”, que se refiere a la frecuencia de

produccion.

'® Informacion suministrada por la empresa Toyota.
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El tiempo de ciclo en el JAT es una medida del indice de la demanda, que muchas
veces se mide por el indice de las ventas. El tiempo de ciclo dice que el ritmo de
produccion debe ser igual al indice de la demanda y no producir al ritmo méaximo

de las maquinas.

La carga nivelada hace referencia a la implementacion gradual de una
programacion de produccion diaria, de cada una de las referencias o familia de

productos que este fabricando la empresa.

Hoy dia, estan produciendo en base a una programacion diaria, terminando cada
subensamble solo unas horas o minutos antes de que el subensamble se deba
entregar al ensamble mayor. Otros problemas se resolvieron al mismo tiempo:
espacio para almacenamiento, transportacion, eventualidades tales como
raspones y toda clase de dafios, ademas del dinero invertido en materiales y mano

de obra que no se estaban capitalizando por su tardanza al entrar al producto final.

3.3.5 Operaciones coincidentes

Las operaciones coincidentes o la “tecnologia de grupos” emplea en la relacién
con el ordenamiento fisico, la disposicion y la localizacion de las maquinas en una
instalacion fabril. En la filosofia JAT se emplean las palabras operaciones
coincidentes, celdas de trabajo o celdas de maquinaria. La forma tradicional de
distribucion de instalaciones fabriles es por la agrupacién por departamentos
especializados generando lotes de produccion. El JAT organiza fisicamente la
planta no por funciones sino por productos, la maquinaria se debe dedicar total o
parcialmente a una familia de productos y se debe disponer en el orden en que
van a cumplirse las operaciones para esa familia de productos; es decir
produccion de uno a la vez encontrando multiples maquinas y un solo operario. La

distribucidon mas utilizada en el JAT es en forma de “U”.
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Ejemplo de lo anterior se observa en el caso de un fabricante de productos
médicos en California tenia un area de recibo con una bodega tradicional
ocupando mas de 2,000 metros cuadrados, la distancia promedio a las lineas de
produccion era de mas de 400 metros. Hoy, operan en base a cinco mini-areas de
recibo de unos 40 metros cuadrados cada una y estan ubicadas en el mismo piso
a solo unos metros de las lineas de produccion. El tiempo promedio de
almacenamiento de materia prima se ha reducido de mas de 48 dias a poco
menos de dos dias, y aun estan pensando en reducirlo. Simplemente se trata de
desarrollar una buena relacion y asegurar la confiabilidad de los proveedores y
programar las entregas de una manera precisa. Esto se facilita con los sistemas
de cdmputo tan accesibles que existen ahora. Ver Anexo |. Distribucion Tipica del

Superete.

3.3.6 Alistamiento reducido de las maquinas

Un requisito basico del JAT es agilizar considerablemente el alistamiento de las
maquinas, esto prepara el camino para los otros elementos del JAT. Es necesario
conformar un grupo de personas para agilizar el alistamiento. Este grupo esta

conformado por un jefe de grupo facilitador, un supervisor y operarios expertos.

Lo mas importante para reducir los tiempos de alistamiento es la grabacion en

video cinta y el posterior analisis y mejora de los problemas detectados en esta.

Para una adecuada reducciéon de los tiempos del alistamiento se requiere de los

siguientes analisis: ajustes, sujecion y solucion de problemas.
3.3.7 Los sistemas de Halar (Kanban)
El Kankan significa tarjeta o sefial y los japoneses lo describieron como un sistema

de halar. Estas sefales pueden ser avisos luminosos, bayetillas ubicadas en un

punto superior de las maquinas, espacios vacios o sistemas sofisticados
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computacionales. Un JAT perfecto no necesita senales Kanban, esto quiere decir
que el ordenamiento y disciplina de las operaciones se deben dar por si solas con

la implantacién de los demas elementos del JAT.

Dos consecuencias importantes de la utilizacion del Kanban son, primero,
descentralizar al menos una parte de las tareas de planificacion, tareas hasta
entonces efectuadas por un departamento especializado y confiar la
responsabilidad de ellas a los jefes de equipo,
y segundo ademas permite integrar las tareas de control de calidad de los
productos a las tareas de fabricacion, cuando aquellas aun estaban centralizadas
en un departamento particular llamado en Toyota "Departamento Central de
Control de Calidad".

El "sistema de supermercado" - modelo inspirador y arquetipo del método Kanban
- se instauro verdaderamente en una de las fabricas de las que Ohno era director.
El principio fue aplicado asi: el trabajador del puesto de trabajo corriente abajo
(tomado aqui como el "cliente") se alimenta con unidades ("los productos
comprados") en el puesto de trabajo corriente arriba (el "estante") cuando lo
necesita. En lo sucesivo solo se pone en marcha la producciéon cuando hay que
reponer las unidades vendidas. De esta manera habia nacido el Kanban, que en
materia de administracion de produccion es la mayor innovacion en la

organizacion de la segunda mitad de siglo."’
3.3.8 Las compras Justo a Tiempo

Existen tres categorias de desperdicios en las cuales debera ocuparse una

empresa que desee aplicar debidamente el JAT.

17 http://www.rebelion.org/sociales/albarello070203.htm
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Primero, hay desperdicio en el proceso fabril de la misma empresa. Segundo, hay
desperdicio en el proceso de compras. Tercero, hay desperdicio en el proceso
fabril de los proveedores de la empresa. Estos tres desperdicios deben ser

analizados para su posterior eliminacion o disminucion.

Las relaciones con los proveedores deben ser a largo plazo, de mutuo beneficio,

con menos y mejores proveedores.

A menos que se esté en el negocio del almacenamiento y las ventas al mayoreo,
la compra de grandes volumenes de materia prima puede no ser la mejor forma de
invertir el dinero. Los proveedores se pueden volver mas eficientes y darle los
mismos buenos precios si llegan a un convenio de comprarles todos o una gran
parte de sus requerimientos. Esto permite que la operacion se pueda hacer en

superficies mas pequefias reduciendo los tiempos y movimientos en el proceso.

3.3.9 LaExperiencia TOYOTA™

El sistema Toyota tuvo su origen en la necesidad particular en que se encontré
Japon de producir pequefas cantidades de muchos modelos de productos; mas
tarde aquel evoluciond para convertirse en un verdadero sistema de produccién. A
causa de su origen, este sistema es fundamentalmente competitivo en la
diversificacion. El sistema Toyota es muy elastico; se adapta bien a las

condiciones de diversificacion mas dificiles.

El objetivo es: "producir a bajos costos pequefias cantidades de productos
variados". El espiritu Toyota es pensar en la diferencia, en la variedad, no en la

estandarizacién y la uniformidad.

Ohno™ sostiene que el método Toyota es la combinacién de dos principios o

pilares. Estos son: La produccién en el momento preciso y la autoactivacion de la

'8 |bidem.

¥ Ohno ingeniero investigador japonés, experto en la filosofia Just in Time.
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produccion. El resto es cuestion de técnicas y de procedimientos de instauracion.

3.3.10El justo a tiempo y el método Kanban en TOYOTA

Ohno indica que el "justo a tiempo" es el segundo gran pilar del espiritu Toyota. El

"justo a tiempo" es la produccion justa en el momento preciso.

Siempre en el contexto de los afios cincuenta - marcado, por el doble hecho del
despido masivo y el incremento de los pedidos de guerra a Toyota- es cuando

nace verdaderamente el sistema Kanban.

Toyota decidié hacer frente a este crecimiento de la demanda sin aumentar el
personal. La unica via abierta era una racionalizacion del trabajo basada en el

mayor rendimiento.

El "sistema de supermercado" - modelo inspirador y arquetipo del método Kanban
- se instauro verdaderamente en una de las fabricas de las que Ohno era director.
El principio fue aplicado asi: el trabajador del puesto de trabajo corriente abajo
(tomado aqui como el "cliente") se alimenta con unidades ("los productos
comprados") en el puesto de trabajo corriente arriba (el "estante") cuando lo
necesita. En lo sucesivo solo se pone en marcha la produccion cuando hay que
reponer las unidades vendidas. De esta manera habia nacido el Kanban, que en
materia de administracion de produccion es la mayor innovacion en la

organizacion de la segunda mitad de siglo.

Dos consecuencias de la utilizacion del Kanban:

1. El método Kanban permitié descentralizar al menos una parte de las
tareas de planificacién, tareas hasta entonces efectuadas por un
departamento especializado y confiar la responsabilidad de ellas a

los jefes de equipo.
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2. Ademas permitid integrar las tareas de control de calidad de los
productos a las tareas de fabricacion, cuando aquellas aun estaban
centralizadas en un departamento particular llamado en Toyota

"Departamento Central de Control de Calidad".

Ya hemos hablado de los pilares basicos que Ohno postula, ahora veremos otras

cuestiones como:

La "fabrica minima". Dentro de este primer descubrimiento lo que se puede
observar es que si hay existencias permanentes detras de estas hay un
sobreequipo. Partiendo de las existencias y de los insumos generados por
la produccién, indica y localiza las vias y los puntos de aplicacion en los que
se puede obtener ganancias de productividad. Eliminando las existencias

se elimina también el exceso de personal y de equipo.

Esta fabrica minima debera ser una fabrica flexible, capaz de absorber con
un efectivo reducido las fluctuaciones de la demanda. Ohno ya no va a
buscar la gran productividad en gran serie, sino en la flexibilidad de trabajo,
en la asignacion de las operaciones de fabricacion, oponiéndose asi a las

facilidades de la produccion en serie con existencias en cada intervalo.

El segundo descubrimiento de Ohno esta directamente relacionado con el anterior
y se obtiene por generalizacion del método de "gestion por las existencias": se

trata del método de administracion "a ojo".

"La direccién a ojo". Dirigir con los Ojos, dice Ohno, es uno de los
fundamentos del método Toyota. El ingeniero japonés reanuda asi una
antiquisima y tradicional preocupacion de los amos de las fabricas: poder
ejercer en todo momento y de manera visual un control directo sobre los

empleados subordinados; no hay nada mas rapido y directo que la mirada.

En suma, mediante la combinacién del método de "gestion por las existencias" y
del de la "direccién por los ojos", termina por formarse una fabrica "delgada",

transparente y flexible, en la que la delgadez esta garantizada y mantenida por la
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transparencia, y la flexibilidad garantiza el mantenimiento de la delgadez. Aqui se
abre una via particular de racionalizacion: las economias y las ganancias de

productividad se buscan constantemente en el interior mas que en extension.

3.3.11 Las cuatro fases del sistema Toyota®

Fase | (1947-1950): Importacion a la Industria Automotriz de las innovaciones
técnico- organizativas heredadas de la experiencia textil. En este periodo se
realizan las primeras innovaciones que tienen por objeto introducir la
"autonomizacion" en la industria automotriz; la casa Toyota no hace mas que
aprovechar el capital de conocimiento practico adquirido en la rama textil, esfera
inicial de actividad de la sociedad. Estas innovaciones requieren de una
organizacion y una adaptacion de las plantas, asi como otro modo de consumo de
la fuerza de trabajo. Estas innovaciones, como ya hemos dicho, suscitan una

intensa actividad de resistencia por parte de los obreros calificados japoneses.

Fase Il: El impacto de los afios 1949-1950 y su significacion: aumentar la
produccion sin aumentar los efectivos. En el transcurso de este breve periodo se
dan tres acontecimientos importantes.

1949: Se da una crisis financiera muy grave que lleva a la sociedad al borde de la

quiebra.

Se da una huelga de enorme importancia que termina con despido de 1600

empleados.

En 1950 se desencadena la guerra de Corea; la casa Toyota se encontraba
restringiendo la produccién debido a que habia despedido a gran parte de su

personal.

Esta situacion de gran demanda de productos por la guerra de Corea es lo que

hace que se den grandes innovaciones, ya que la empresa se ve forzada a buscar

20http://www.rebelion.org/hemeroteca/soc:iaIes/albareII0070203.htm
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los medios para realizar la produccion sin tener que recurrir a la contratacion de

personal.

Fase Il (Los afos cincuenta): La importacion a la fabricacion automotriz de las
técnicas de gestion de existencias en los supermercados estadounidenses:
nacimiento del Kanban. El fundador de la casa Toyota confié a Ohno la siguiente
reflexion: "lo ideal seria producir justo lo necesario y hacerlo justo a tiempo", Ohno
encontrara una especie de primera realizacidn en la observacion del sistema de
reabastecimiento de los supermercados, técnica que hasta el momento era de
gran importancia para el sector comercial. La inteligencia de Ohno consistio en
imaginar que podia trasplantar esta innovacion a la producciéon. Podemos decir
que en 1962 la mayoria de los establecimientos Toyota se encontraban

funcionando bajo el meétodo de Kanban.

Fase IV: Extension del método Kanban a los subcontratistas. De 1962 a después
de 1973 el esfuerzo se dirige a los subcontratistas y abastecedores, al tiempo que
el sistema sufre numerosos desarrollos y perfeccionamientos intermitentes. Hay
que recordar que tras el impacto petrolero de 1973, Japdn enfrenta un periodo de
crecimiento lento. Situacion en la que el método Ohno realiza maravillas ya que

desde su origen se concibidé para enfrentar situaciones dificiles.

Algunas reflexiones finales de la experiencia Toyota son:

A partir de 1970 Europa y Estados Unidos comienzan a utilizar un modelo de
organizacion que se ha denominado "Modelo de Produccién Flexible o Toyotismo".
Este nuevo modelo es implementado porque se estaba dando un fuerte declive en
la tasa de ganancia del capital; tenemos que reconocer que en Japdn

comprendieron 20 afios antes que la produccion debia ser mas flexible.
En este momento es que se da la introduccion de la robdtica en la produccion. Las

maquinas reemplazan no solo las capacidades fisicas de los obreros, sino también

las intelectuales: las maquinas mas tradicionales empezaron a ser comandadas
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por otras mas complejas, las computadoras. Una de las ventajas de estas
maquinas es que pueden ser reprogramadas y adaptadas a la fabricacién de
nuevos productos o variaciones de los mismos. Los costos de produccion son

cada vez menores y su vida util también.

En el toyotismo el operario ya no esta aislado en su puesto de trabajo sino que
forma parte de un grupo cuyos miembros trabajan en perfecta coordinacién, entre
si y con los demas equipos, pues la labor de cada uno depende de la de los
demas. Si el trabajo no esta hecho a tiempo y correctamente, se perjudica el
trabajo de los comparneros y el del equipo que continua en el proceso de
fabricacion. Si falta un obrero, sus compafieros de grupo o "celda flexible" se
dividen las tareas del ausente para cumplir con la meta de produccion y no
perjudicar a los otros equipos. El trabajador de antes era responsable ante su
supervisor, ahora lo es ante el grupo. Ahora debe estar en condiciones de hacer
las diferentes tareas que corresponden a su celda. Debe también ser capaz de
asimilar innovaciones tecnoldgicas e integrar "Circulos de Calidad" en los que se
realizan reuniones periddicas para recoger opiniones sobre cdmo hacer ahorros y

mejorar el trabajo.

En sintesis, mediante la nueva organizacion industrial se intensifica el ritmo de
trabajo y aumenta la productividad. Se reduce el stock de piezas y de partes en
espera a ser ensambladas, ya que ahora se fabrica "justo a tiempo", es decir la
empresa compra lo justo y produce lo que se le demanda. Se eliminan las

interrupciones 'y se controla la calidad, evitando desperdicios.

La implementacion en nuestro pais hace que las relaciones laborales se vuelvan
mas precarias, se firman contratos temporarios, de renovacién condicional. En
algunos casos, los trabajadores contratados no pueden acceder a los beneficios
sociales; se rompe con la jornada de 8 horas y con el descanso semanal; la
empresa puede otorgar las vacaciones en cualquier época del afio y aun

fragmentarlas. O sea que el trabajador ha dejado de ser esclavo de la maquina
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para pasar a ser esclavo de la empresa. Se ve compelido a aceptarlo porque ha
vuelto la desocupacion, ya que el progreso técnico y la nueva organizacion han
multiplicado su productividad. Estos dos factores (dejamos de lado Ila
transformacion financiera que se ha dado en este periodo y que tiene una
importancia también decisiva) han colaborado para que los grupos econdmicos

crezcan desmesuradamente y se expandan por todo el planeta.

3.3.12El JAT y su aplicacion a este proyecto

En la siguiente tabla se podra observar la aplicacion de la filosofia JAT al proyecto

de investigacion propuesto en este documento:

Cuadro 6. EL JAT Y LA APLICACION A ESTE PROYECTO

ELEMENTOS DEL JAT

CONCEPTO

APLICACION AL
PROYECTO

1. Filosofia JAT (manejo del
desperdicio)

Participacion de los

duefios y directivos.

Actividades que no
agreguen valor y su
participacion en
toda la gestion.

Sensibilizar a los
directivos y mostrarles los
beneficios del JAT,
especialmente beneficios
econdémicos.

Cadena de valor tipica de
los superetes y
caracterizacion de los
procesos que se estan
efectuando y su
generacion de valor.

2. Calidad en la fuente

“Hacer las cosas
bien desde la
primera vez”
Prevencion a priori
no a posteriori.
Mantenimiento de
equipos.

Incorporar elementos
basicos de calidad
Participacion de los
empleados.
Autoproteccion (sistemas
Poka Yoke)
Mantenimiento de
equipos e instalaciones

3. Carga fabril uniforme

Equilibrio.
Ritmo de las
operaciones.
Carga nivelada.

Analizar los tiempos de
las operaciones
Programacion diaria de
pedidos

4. Operaciones coincidentes

Ordenamiento
fisico, la deposicion
y la localizacion de
las maquinas.
Celdas de
manufactura.
Flexibilidad de la

Distribucion de planta de
bodegas y areas de piso
de venta (géndolas,
anaqueles, etc)

Celdas de trabajo
(clasificacion en familia
de productos)
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distribucion.
e Ordenamiento en
forma de “U”

e Flexibilidad en gondolas y

bodegas.

e Distribucion del Superete
en una disposicion en
forma de “U”

5. Alistamiento reducido de las
maquinas

o Aceptar la direccion
las reglas basicas.

e Seelige un
alistamiento.

e Grupo para
optimizar el
alistamiento.

e Capacitacion del
grupo.

e Se documenta en
videocinta y se
analiza.

e Se pone en practica
las mejoras.

e Adecuada disposicion de
los equipos para el
manejo de materiales

e Adecuada disposicion de

herramientas y materiales

para la operacién

e Seleccién adecuada de
productos con destino a
las géndolas

e Ajustes y sujecion de
elementos (basculas y
gondolas)

6. Los sistemas de halar (Kanban)

e Sino se pueden
implementar las
operaciones
coincidentes, se
debe trabajar los
sistemas Kanban

e Tarjetas de
identificacion

e Elcliente va
halando el sistema.

e Compartir maquinas
entre celdas de
manufactura.

e Problemas de
calidad o de
capacidad.

e Cuellos de botella.

e Determinar punto de
reposicion y cantidad de
unidades en gondolas y
canastillas.

e Determinar capacidades
de almacenamiento.

e Tarjetas de identificacion
de productos.

e Equipos para scaneo de
materiales.

7. Las compras JIT

e Hay desperdicio en:
-El proceso de la
empresa

-En el proceso de

compras

-En el proceso del

proveedor.

e Relaciones de
mutuo beneficio con
el proveedor

o Unico proveedor.

e Control de desperdicios:

-En el proceso de la empresa

-En el proceso de compras

e Relaciones de mutuo
beneficio con el
proveedor.

e Pocos proveedores.

8. Implantacion del JIT

e Primera fase:
Definir el por qué.

e Segunda fase:
Creacion de la
estructura.

e Tercera fase:
Puesta en marcha del
plan.

e Primera fase:

Definir el porqué.

e Segunda fase:
Creacion de la estructura.
e Tercera fase:

Puesta en marcha del plan.
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3.3.13 Objetivos orientados al desperdicio en los Superetes

A continuacion encontramos los objetivos orientados al desperdicio, derivados de
la caracterizacion de los procesos, del diagnéstico de los Superetes y la
conceptualizaciéon y aplicaciéon de la filosofia JAT en el proyecto. Nos ayudaremos
con un diagrama causa-efecto (ver Anexo H), en cual relacionamos las diferentes
causas encontradas en el estudio (caracterizacion, diagnostico vy
conceptualizacion JAT) que afectan directa o indirectamente el desperdicio en los
Superetes, con estas causas encontramos los objetivos que para efecto del
alcance del proyecto se enmarcan en inventario, tiempos de operacion y espacio

fisico disponible:

o Obtener bajos niveles de inventarios
o Optimizar el espacio disponible del Superete

o Optimizar los tiempos de operacion
3.3.14 Estrategias para el manejo del desperdicio en los superetes
Tomando los objetivos mencionados anteriormente se formulan las estrategias
que contribuiran al cumplimiento de los mismos. Estas estrategias se fundamentan
en los principios de la filosofia JAT, expuestos vy justificados previamente:
OBJETIVO 1: Obtener bajos niveles de inventarios:
ESTRATEGIA 1: ABASTECIMIENTO DIARIO DE PEDIDOS

ESTRATEGIA 2: RELACIONES DE MUTUO BENEFICIO CON LOS
PROVEEDORES
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OBJETIVO 2: Optimizar el espacio disponible del Superete:

ESTRATEGIA 3: FACILITAR EL FLUJO DE PRODUCTOS Y PERSONAS
ESTRATEGIA 4: ACTUALIZACION PERMANENTE DEL LAYOUT

OJETIVO 3. Optimizar los tiempos de operacion:

ESTRATEGIA 5: DISMINUIR ACTIVIDADES QUE NO AGREGUEN VALOR
ESTRATEGIA 6: ACTUALIZACION TECNOLOGICA

El siguiente cuadro muestra los objetivos, LAS ESTRATEGIAS, las acciones,

costos, responsables, los recursos y el tiempo de ejecucion:
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Objetivo 1: Obtener bajos niveles de inventarios.
Cuadro 7. ESTRATEGIAS PARA EL OBJETIVO 1

COSTO ANUAL
ESTRATEGIAS ACCIONES (recurso a costear) DE LAS RESPONSABLES RECURSOS TIEMPO
ACCIONES
Conocer los habitos de compra de los clientes Proceso: Computador, 8 meses
(dedicacién parcial de una persona) $ 522.000 | Almacenamiento e | impresora,
Identificar los productos méas vendidos inventarios papel, tinta,
(dedicacion parcial de una persona) $ 250.000 teléfono,
Establecer relaciones exactas entre las celular,
necesidades probables y los abastecimientos mternet,.
de los diferentes productos (dedicacion parcial dedicacion
de una persona) $522.000 parcial de una
Generar pronosticos y tener un registro de persona, etc.
ABASTECIMIENTO ventas (capacitacion y dedicacion parcial de
DIARIO DE una persona) $ 2000000
PEDIDOS Elaborar guias e instructivos de esta operacion
(capacitacion y dedicacion parcial de una
persona) $ 2.000.000
Definir categorias para el inventario y clasificar
cada mercancia en la categoria adecuada
(clasificacion ABC) (capacitacion y dedicacion
parcial de una persona) $ 2.500.000
Clasificar adecuadamente los productos en
bodega (capacitacion y dedicacién parcial de
una persona) $800.000
Reemplazar articulos en gondola diariamente
de acuerdo a las ventas realizadas el dia
anterior (dedicacion parcial de una persona) $ 5.400.000
Ofrecer descuentos por cantidad o descuentos $ 4.800.000
por temporadas U
SUBTOTAL $ 18.794.000
Pagar oportunamente a proveedores $ 0 | Logisticay Liquidez, 9 meses
Fidelizacion con los proveedores $0 | Compras teI:éflono,
celular,
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RELACIONES DE
MUTUO
BENEFICIO CON
LOS
PROVEEDORES

Negociacion de créditos

Solicitar descuentos por pronto pago

Convenir la entrega de productos de primera
calidad (dedicacién parcial de una persona
para inspeccién)

Acordar rapida entrega de pedidos

Solicitar al proveedor que surta directamente
en gondola o bodega

Realizar promociones de productos de menos
rotacion

Implementar modelo de cantidad econdmica
de pedido (EOQ) (capacitacion y dedicacion
parcial de una persona)

Capacitacion de los proveedores en los
productos

Prever con anticipacion (Ej. 2 meses) las
épocas estacionales

Asignar presupuesto a obsequios, descuentos,
promociones, etc. (costeado anteriormente)
Optimizacion del ruteo (horas de salida vy
entrega) de los proveedores (capacitacion vy
dedicacion parcial de una persona)

SUBTOTAL

$0
$0

$ 1.000.000
$0
$0

$ 4.000.000

$ 2.000.000
$ 2.200.000
$0
$0

$ 1.500.000

$ 10.700.000

computador,
internet,
dedicacion
parcial de una
persona, etc.
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Objetivo 2. Optimizar el espacio disponible del Superete
Cuadro 8. ESTRATEGIAS PARA EL OBJETIVO 2

COSTO ANUAL
ESTRATEGIAS ACCIONES (recurso a costear) DE LAS RESPONSABLES | RECURSOS TIEMPO
ACCIONES
Ubicar estratégicamente los productos en Proceso: Logistica | Computador, | 12 meses
las géndolas $0 | y Compras impresora,
Controlar la rotacién de productos Proceso: papel, tinta,
(dedicacion parcial de una persona) $ 522.000 | Mercadeo-Ventas | teléfono,
Ordenar correctamente el area de géndolas celular,
(dedicacién parcial de una persona) $261.000 internet,Cart
FACILITAR EL Despejar las aéreas  de circulacion eles, avisos,
FLUJO DE (dedicacion parcial de una persona) $ 261.000 afiches,
PRODUCTOS Y Ordenar en bodega los productos con un poster,
PERSONAS Sistema PEPS (dedicacion parcial de una marcadores,
persona) $ 522.000 ca:’tulma de
Ubicar los productos en géndolas visibles y colores,
claramente diferenciados $ 1.044.000 pendones,
Facilitar el acceso a productos en gondola $0 coIo_res,_ .
Identificar adecuadamente los productos en ded|9a0|on
bodega: vencimiento, tipo de producto, parcial de
cantidad y unidad agregada (cartulinas, $ 2.600.000 g?ca persona,
marcadores, rétulos, dedicacién parcial de e '
una persona)
Contar con carritos de mercado adecuados $0
a los espacios de circulacion
Garantizar el facil acceso y salida de los $0
clientes
Seﬁalar’ la ubigacic’m d? productos por $ 1.000.000
categorias en el area de gondolas
Elaborar afiches o poster llamativos en las $0
promociones (costeado anteriormente)
Revision periddica de precios en gondolas:
existencia de precio y que corresponda al
producto  (dedicaciéon parcial de una $ 522.000
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persona)

Incluir entregas a domicilio $0
Asignar un domiciliario (dedicaciéon parcial $ 3.650.000
de una persona)
Operacién de alistamiento y cargue
nocturno (dedicacién parcial de una $ 1.044.000
persona)
SUBTOTAL $ 11.426.000
Revisar la existencia o el estado actual del Proceso: Logistica | Computador, | 8 meses
layout (dedicacioén parcial de una persona) $261.000 | y Compras impresora,
Elaborar layout del Superete en caso de no Proceso: papel, tinta,
tenerlo (contratar elaboracion) $ 2.500.000 | Mercadeo-Ventas teléfono,
Revisar el flujo de clientes, empleados, celular,
productos e informacion (dedicacion parcial internet,
de una persona) $ 261.000 dedicacion
) Disefiar pasillos amplios y libre de transito parcial ~ de
ACTUALIZACION (costeado anteriormente) $0 una persona,
PERMANENTE DEL Ajustar y revisar constantemente el layout y etc.
LAYOUT llevarlo a la préactica (dedicacién parcial de
una persona) $ 522.000
Revisar en el layout la ventilacion y luz
natural (costeado anteriormente) $0
Ubicar en el layout elementos de seguridad
industrial (costeado anteriormente) $0
Demarcacion del flujo en el descargue y
reabastecimiento de gondolas (costeado $0
anteriormente)
Indicar en el layout los diferentes
distractores en sitios estratégicos (costeado $0
anteriormente)
$ 3.544.000

SUBTOTAL
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Objetivo 3. Optimizar los tiempos de operacion
Cuadro 9. ESTRATEGIAS PARA EL OBJETIVO 3

COSTO ANUAL
ESTRATEGIAS ACCIONES (recurso a costear) DE LAS RESPONSABLES | RECURSOS TIEMPO
ACCIONES
Determinar en cada uno de los procesos Todos los procesos | Computador, | 8 meses
las actividades que no agregan valor impresora,
(dedicacion parcial de una persona) $ 522.000 papel, tinta,
Contratar especialista externo en tiempos y teléfono,
movimientos (contratacion tercero) $ 2.000.000 celular,
Estandarizar los procesos del Superete: internet,
caracterizacién completa y actualizada de dedicacion
DISMINUIR los procesos (contratacion tercero) $ 2.000.000 parcial de
ACTIVIDADES QUE NO Minimizar los tiempos de operacién: estudio una persona,
AGREGUEN VALOR de tiempos y movimientos (costeado contratacion
anteriormente) $0 tercero, etc.
Revisar la cadena de valor (costeado
anteriormente) $0
Elaboracion de guias, instructivos, manual
de procedimientos (contratacion tercero) $800.000
Capacitacion del personal en temas acordes
a su cargo (capacitacion externa) $10.000.000
Disefar formato sencillo y agil para
recolectar informacion de las quejas de los $ 522.000
clientes (dedicacion parcial de una persona) '
SUBTOTAL $ 15.844.000
Trabajar con scanner para identificacion de Todos los procesos | Computador, | 8 meses
productos (compra de scanner) $ 1.600.000 impresora,
Contar con datafonos (compra de papel, tinta,
datafonos) $ 600.000 teléfono,
Tener un Software basico para el manejo celular,
contable y de inventarios (compra software internet,
inventarios) $ 1.400.000 Autocad,
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ACTUALIZACION
TECNOLOGICA

Investigar en nuevas tecnologias de gestién
de Superetes (dedicacion parcial de una
persona)
Medir el costo-beneficio de la inversion en
tecnologia (dedicacion parcial de una
persona)
Contar con un servicio a través de una
plataforma tecnolégica y red de datos para
hacer pedidos en linea a los proveedores
Recibir todas las tarjetas débito y crédito del
mercado, recibir pago de servicios publicos
y recargar celulares
Incorporar la tecnologia adecuada (compra
de camaras y monitores, detectores de
mercancia, etc.)
Gestionar y acceder a capacitacion en el
SENA

SUBTOTAL

$ 522.000

$ 522.000

$ 1.500.000

$ 600.000

$ 6.000.000

$0
$ 12.744.000

dedicacioén
parcial de
una persona,
etc.

COSTO ANUAL TOTAL ESTRATEGIAS

$ 73.052.000

En los cuadros 7, 8 y 9 se presenta el costeo anual de cada una de las acciones, el subtotal de cada estrategia y el costo

de la inversion total anual de las seis estrategias con un valor de $ 73.052.000, equivalente aproximadamente al 11,6 %

de la utilidad anual (ventas diarias de $ 7.000.000, utilidad promedio del 25% y 360 dias por afo) del Superete
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3.4EVALUACION DE LAS ESTRATEGIAS

A continuacién se evaluara el impacto del resultado de la aplicacién de las
estrategias JAT por medio de simulacién, utilizando el programa Vensim y una
evaluacion de los tiempos de operaciéon de las diferentes actividades que se
desarrollan en los procesos operativos del superete.

Para la realizacion de la simulacién se utilizé la siguiente informacion de soporte:

El Anexo H. Diagrama Causa-Efecto con el cual se estructurd el sistema para
crear el modelo, se identificaron niveles, tasas y variables auxiliares que se
observan en el Anexo N. Simulacion “Vensim” y el Anexo L. Entrada, salida y
precios de productos en el Superete, que determind la alimentacion del modelo y

su experimentacion que se desarrolla y analiza a continuacion.

En el siguiente Cuadro 10, encontramos la relacion entre las estrategias
planteadas y los elementos del Justo a Tiempo:

Cuadro 10. RELACION ENTRE ESTRATEGIAS PROPUESTAS Y LOS
ELEMENTOS DEL JAT

= < - n ()]
< |2 |Euw | UE|E85|8 |5
ELEMENTOS DEL JAT | G| 2s &z | &o Sluel g
L oz |L5|ca|3280 |39 <
o) <W |l a1 | <5 | <9< | gl &
an o2 |0z | Q| 2= | ET 2
9 oY | x % L % N a n | n %
ESTRATEGIAS T S S ool xS |®d | O
Abastecimiento diario de pedidos XXX | XX | XXX | XX XX X | XX
Relaciones de mutuo beneficio con XX | XX X X XXX
los proveedores
Actualizacién permanente del Layout | X XX X | XXX X X X
Facilitar el flujo de productos y X XX X | XXX X X X
personas
Disminuir actividades que no XXX | X XX X XXX X
agreguen valor
Actualizacién tecnolégica XX | XXX | XX X XX X | XX

X =pocarelacion; XX = media relacion; XXX = alta relacion
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3.4.1 Analisis de la relacidén entre estrategias propuestas y los elementos
del JAT

Abastecimiento diario de pedidos:

El elemento “Carga fabril uniforme” de la filosofia JAT enuncia que la produccién
no debe ser equivalente a la capacidad de producir sino a la cantidad que
determine la demanda, plantea dos ideas para que se cumpla con este elemento:
tiempo de ciclo (ritmo de producciéon) y carga nivelada (frecuencia de la
produccion), este ultimo habla de una programacion diaria de pedidos lo cual
conlleva a: abastecimiento diario de pedidos, programacion diaria de produccion,
cero almacenamiento, ningun tipo de empaque, no a la inspeccion de llegada,
utilizacion de materiales y materia prima directamente en la linea de produccion,
etc. Lo anterior estimula el concepto de disminuir el desperdicio, puesto que el
inventario es la manifestacion de problemas existentes y el principal generador del
despilfarro en las organizaciones, esto conlleva al elemento “filosofia JAT”. En un
menor grado esta estrategia se relaciona con la calidad en la fuente (inspeccion de
llegada), compras, alistamiento reducido o preparacion de pedidos, por lo

mencionado anteriormente.

Relaciones de mutuo beneficio con los proveedores:

El elemento “Compras JAT” manifiesta el seguimiento, control y disminucion del
desperdicio en el fabricante, en el proveedor y en el proceso de compras para ello
se requiere de las buenas relaciones de mutuo beneficio con los proveedores.
Edward J. Hay?" menciona en su libro Justo a Tiempo: “La nueva relacién que
buscamos debe ser duradera y mutuamente benéfica con proveedores mejores
pero en menor nimero”?. Esta relacion lleva consigo cuatro elementos:

e Largo plazo

e Mutuo Beneficio

e Menos proveedores

1 Experto consultor norteamericano en la filosofia justo a tiempo.
2 Justo a Tiempo. HAY Edward J. Ed. Norma. pagina 135.
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e Mejores proveedores

Esta estrategia se relaciona en menor grado con la “filosofia JAT” y “Calidad en la
fuente”, lo cual se evidencia en la busqueda de la disminucién del desperdicio y

las relaciones con mejores proveedores.

Actualizacién permanente del Layout y Facilitar el flujo de productos y

personas:

Estas estrategias tienen una alta relacion con las “operaciones coincidentes”
puesto que tienen que ver con la disposicion fisica de las instalaciones por
productos y no por procesos, la unica forma de garantizar una optima distribucién
es con el seguimiento, control y actualizacion del plano o layout del Superete,
como se plantea en estas estrategias. En un menor grado de relacién estas
estrategias se relacionan con “calidad en la fuente”, por el efecto de buscar el
control de los procesos en su flujo y equilibrio y mantener una calidad satisfactoria

en cada uno de ellos.

Disminuir actividades que no agreguen valor:

Esta estrategia tiene una alta relacion con la “filosofia JAT” y “alistamiento
reducido de las maquinas”. Edward J. Hay menciona en su libro de justo a tiempo
la definicidn norteamericana de valor agregado: “Todo lo que sea distinto de los
recursos minimos absolutos de materiales, maquinas y mano de obra necesarios
para agregar valor al producto”®. Estos recursos minimos son: cero existencias de
seguridad, no realizar tareas que no agreguen valor, no a la produccion en exceso,
no rehacer piezas defectuosas, etc. El valor agregado se interpreta como aquellas
actividades que no agreguen valor al producto, por ejemplo: contar unidades,
almacenar, cambiar de un recipiente a otro, transportar, tiempo improductivo, etc.

El “alistamiento reducido de las maquinas”, se asocia en el Superete como la

% |bidem. Pagina 18
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preparacion reducida de pedidos que se encuentra en los procesos de Picking
and packing, en este proceso en particular se deben analizar las actividades para
lograr la mejor agilidad posible y buscar el valor agregado que postula la filosofia
JAT.

Esta estrategia tiene una relacion media con la “carga fabril uniforme”, en su idea
de tiempo de ciclo, puesto que se deben determinar los tiempos asociados a las
actividades y lograr su optimizacién para la generacion de valor que es lo que se

pretende con esta estrategia.

Actualizacién tecnoldgica:

La actualizacion tecnologica tiene una alta relacidén con “calidad en la fuente” y en
menor grado, es decir una relacion media con: “la filosofia JAT”, “carga fabril
uniforme”, “alistamiento reducido de las maquinas” y “compras JAT”. La tecnologia
en cierta forma nos facilita y nos permite realizar las actividades con menor
probabilidad de error y por consecuencia logica la buena calidad de los procesos y
productos. EI JAT plantea tres pasos para realizar una calidad a priori: Definir los
requisitos, controlar el proceso y mantener el control de los procesos, la
actualizacion tecnoldgica contribuye a estas etapas, ayudando a controlar y
mantener los procesos, por ejemplo con un scanner o un software de inventarios,
con los datafonos que permite la satisfaccion del cliente, con camaras que
monitorean la seguridad y cumplimiento de los procesos, la capacitacidn en
tecnologia facilitaria la obtencién de productos y procesos de alta calidad. Las
estrategias con relacion media de una u otra forma dependen de esta
actualizacion tecnoldgica, por ejemplo en el control del tiempo de ciclo, en la
preparacion de pedidos, en la facil y rapida recepciéon de productos provenientes

del proveedor, etc.

Con el Cuadro 10 y andlisis de cada una de las estrategias propuestas se

concluye que las estrategias planteadas son estrategias JAT y dan respuesta a los
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objetivos y principales problemas de las variables operacionales (inventario,
espacio disponible y tiempos de operacion) en el grupo de Superetes escogidos

para la presente investigacion.

3.4.2 Estrategias ligadas a la seleccion de proveedores y su relacion con las

estrategias propuestas

Como se mostro en el diagnostico (ver figura 8) las razones de eleccion de los
proveedores en los Superetes se determina por: mayores descuentos (48%)
seguidos por aquellos que les ofrecen créditos (19%), en menor grado prefieren a
los proveedores que les ofrecen la posibilidad de hacer cambios (13%) de
mercancia averiada o vencida. Pero esta seleccion se determina informalmente y
no se realiza con el analisis y rigurosidad que se requiere para determinar las

estrategias de seleccion de proveedores como arma competitiva.

La seleccion de proveedores hace parte esencial del enfoque competitivo
empresarial que persiguen actualmente las organizaciones y también hace parte
de la gestion de proveedores en la cadena de abastecimiento. Esta competencia

ya no es entre empresas sino entre cadenas de suministro.

La seleccion de proveedores debe tomar en consideracion tres aspectos
fundamentales: (1) analisis de las particularidades y contexto de la cadena de
abastecimiento, (2) las estrategias y criterios de decision, (3) métodos de
seleccién para apoyar el proceso de decision final. Para efectos del alcance de

este proyecto comentaremos la 1 y la 3 y entraremos en mas detalle en la 2.

En el analisis de las particularidades y contexto de la cadena de abastecimiento
exige una identificacion clara de los posibles proveedores, estudio de las
relaciones comerciales, servicios ofrecidos por estos posibles proveedores, sus
posibilidades de abastecimiento de acuerdo a sus caracteristicas particulares, la

cantidad de proveedores adecuados, etc.
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Los métodos de seleccion para apoyar el proceso de decision final generalmente
se inician con un método de aproximacion (precalificacién) y luego se
complementa con un método de optimizacion (seleccién final). En el método de
aproximacion se realiza el primer filtro de estos proveedores y corresponde a un
método cualitativo y el método de optimizacion corresponde a un procedimiento
cuantitativo y la formulacion matematica de una funcion objetiva y sus respectivas
restricciones. Para ampliar los conceptos de estos dos métodos, invitamos al
lector a consultar otras fuentes que para efectos de consulta existe mucha

literatura en el tema.

Las estrategias y criterios de decision deben estar alineados con la estrategia
empresarial y los objetivos generales de competitividad. Estas estrategias deben
ser especificas para cada tipo de organizacion o unidad de negocio y los criterios
deben ser precisos, medibles, consistentes con las metas de la organizacion y
ponderados de acuerdo a su importancia relativa dentro las politicas de la

organizacion.

Las estrategias propuestas, ligadas a la seleccion de proveedores para el caso

particular de los Superetes estudiados en este proyecto son las siguientes:

Estrategia 1: Pocos proveedores con un amplio portafolio de productos.

Estrategia 2: Programacion flexible de pedidos con el proveedor.

Estrategia 3: Periodo de prueba para juzgar la calidad de productos y procesos del
proveedor.

Estrategia 4: Bajos costos en las operaciones logisticas de abastecimiento.

Estrategia 5: Tecnologia adecuada para las condiciones de abastecimiento.

Estrategia 6: Tiempo rapido de respuesta de los proveedores.

Estrategia 7: Negociaciones con proveedores que ofrezcan descuentos por

volumenes y pronto pago.
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Segun los resultados obtenidos en la caracterizacion y diagnostico de los
Superetes estudiados en el presente proyecto, los criterios de decision propuestos

para la seleccidén de proveedores son los siguientes:

1. Calidad 32%

2. Entregas 26%

3. Costo 18%: transporte, inspeccion, ordenes de pedido y costos de almacenaje,
mas que los precios del proveedor.

4. Servicio 14%

5. Tecnologia 4,5%

6. Otros 5,5%: innovacion, solucidn a problemas, personal capacitado, buen nivel
de comunicacioén, documentacion adecuada.

Los criterios mas importantes en la seleccion de proveedores son la calidad, las
entregas y los costos con el 76% de ponderacion y el servicio, tecnologia y otros el

24% de ponderacion.
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Cuadro 11. RELACION ENTRE ESTRATEGIAS PROPUESTAS Y LAS
ESTRATEGIAS PARA LA SELECCION DE PROVEEDORES

e} T [72) =
S 5o |8 . |52
E o)) @ [ 2] © ©
© N 2 o 8 5 s Q .,
e - - o
ESTRATEGIAS PARA LA | 5 ° (% 8 eg | 25| % 2 2
SELECCIONDE | § © x T & 2 | 2E| 2 8 ¢ g
PROVEEDORES | © ¢ |23 | & SE | 3% |8 c 2 &
hn @] 2 0 ® n = (&)
O = = O S @ S © T 2 = g © o
G S |83 | g -2 | 82 |Z T g
S O = 0 > O c wn O QO 0 c
¢ 59|58 |a=zg 2 S |88 84|28 c 8
5 |€€s |0 © 3o | g8 |ag|s g ¢
S g |25 |° 8 |83 59| T3 8 N >
ESTRATEGIAS 22 158 |88 5/8n|22/g8|5 & 8
JAT PROPUESTAS S5 |98 |25 888 s52|€3 :3; ° é
‘S o [} [ = o =
£ % n.% o2 za2 |22 |2z o 3
< 28 |a8 |6 8 5 ¥8|w68|co | & 8
Abastecimiento diario de pedidos XX XXX X XX XX XXX X
Relaciones de mutuo beneficio con XXX XXX XX X XX | XXX XXX
los proveedores
Actualizacién permanente del XX X XX X
Layout
Facilitar el flujo de productos y X XX X XX X X
personas
Disminuir actividades que no XXX X X XXX XX | XXX X
agreguen valor
XX XX X XX XXX | XXX X

Actualizacién tecnolégica

X = pocarelacion; XX = media relacion; XXX = alta relacion

3.4.2.1 Andlisis de la relacion entre estrategias JAT propuestas y las

estrategias para la seleccion de proveedores

La estrategia “abastecimiento diario de pedidos” tiene una alta relacion con

estrategia 2 y 6, porque el abastecimiento de pedidos debe ser flexible, agil en sus

entregas, con tiempo rapido de respuesta de los proveedores. Con una relacion

media se da con las estrategias 1, 4 y 5, por que el abastecimiento se facilita con

proveedores que presenten una gran variedad de productos, bajos costos en las

operaciones logisticos y una tecnologia adecuada para gestionar estas entregas

diarias.

101




La estrategia de “relaciones de mutuo beneficio con los proveedores” es la de mas
alta relacion con las estrategias de seleccion de proveedores, puesto que esta
contribuye directamente a tomar una decision acertada y duradera con los nuevos
proveedores. Ademas; la estrategia de pocos proveedores contribuye a una
relacion mas beneficiosa para las partes, generando procesos mas flexibles,
tiempos rapidos de respuesta y posibles negociaciones de descuento con los
proveedores.

“Actualizacion permanente del layout” no es una estrategia que tenga que ver
directamente con las estrategias de seleccion de proveedores, sin embargo esta
actualizacion me permitiria programacion flexible de pedidos, la tecnologia
adecuada en las instalaciones (por ejemplo camaras de seguridad) y facilitar el
recambio de mercancias, en un menor grado de relacion: obtener bajos costos

logisticos y facilita la respuesta rapida del proveedor.

La estrategia “facilitar el flujo de productos y personas”, tiene una relacién media
con las estrategias 2 y 5, puesto que una tecnologia adecuada (por ejemplo
scanner lector de cédigo de barras) agilizaria el flujo de productos y los procesos
flexibles contribuyen directamente con esta estrategia. En una relaciéon baja con
pocos proveedores, bajos costos logisticos, tiempos rapidos de respuesta y

posibles negociaciones de descuentos con los proveedores.

“Disminuir actividades que no agreguen valor’ presenta una relacion alta con la
mayoria de las estrategias de seleccion de proveedores, puesto que contribuye a:
una estrategia de pocos proveedores con un buen portafolio de productos, bajos
costos logisticos, tiempos rapidos de respuesta del proveedor, en menor grado la
tecnologia adecuada para el abastecimiento y una relacion baja con programacion
flexible de pedidos, periodo de prueba para juzgar la calidad de los productos y

posibles negociaciones de descuento con los proveedores.
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“La actualizacion tecnoldgica” se relaciona fuertemente con las estrategias 5 y 6,
por garantizar una tecnologia adecuada del abastecimiento y contribuir a un
tiempo rapido de respuesta de los proveedores, en menor importancia facilita la
gestion con pocos proveedores, la programacion flexible de pedidos y los costos
bajos de las operaciones logisticas. Con poca relacion facilita la contribucion de
calidad que debe dar el proveedor y puede ayudar a las negociaciones de
descuentos con estos proveedores.

3.4.3 Evaluacién del inventario y espacio disponible

Esta evaluacion se realizd con el concepto de dinamica de sistemas con el
simulador Vensim (ver Anexo N) herramienta que permitié evaluar las estrategias
de: “abastecimiento diario de pedidos”, “Relaciones de mutuo beneficio con los
proveedores”, “Facilitar el flujo de productos y personas” y “Actualizaciéon

permanente del layout”.

La dinamica de sistemas esta basada en el concepto del pensamiento sistémico,
desarrollado por Peter Senge en su libro de la “Quinta Disciplina”, este concepto
determina que los procesos se deben analizar en su totalidad y no en resultados
individuales o locales, en términos practicos “el todo es mayor que la suma de sus

partes individuales”.

Un elemento importante en este enfoque esta en que los procesos deben ser
realimentados. La dinamica de sistemas esta ligada al area del conocimiento a la
que pertenecen la teoria general de sistemas, la teoria de la automatica y la
cibernética, constituye el estudio de como la estructura de realimentacion de un
sistema produce su comportamiento dinamico. Jay Forrester es llamado el padre
de la dinamica de sistemas y la define: “La dinamica de sistemas trata de cémo las
cosas cambian con el tiempo, incluye la mayor parte de lo que mucha gente
considera importante. Utiliza simulacion por ordenador para tener los

conocimientos que ya tenemos acerca de los detalles en el mundo que nos rodea

103



y para mostrar por qué nuestros sistemas sociales y fisicos se comportan de la
manera que lo hacen. ... demostrando cémo la mayoria de nuestras politicas y
propias decisiones son causa de los problemas que solemos culpar a los demas, y
como identificar las politicas que debemos seguir para mejorar nuestra

situacion”?*.

3.4.3.1 Célculo del numero de réplicas para la simulacion

La cantidad de réplicas para esta simulacion se consiguié con la siguiente formula

matematica:

n= (ta/2*Shy2

donde:

n = Numero de réplicas
t a/2 = Valor en la tabla t student con un nivel de confianza dado
S = Desviacion estandar de la muestra piloto

h = error entre el valor de la media estimada y la media verdadera (x — )

Tomando como ejemplo la simulacién para la categoria Frutas y el caso especifico
de la papaya se encontroé para una muestra piloto o pre muestreo de n = 10, con
un nivel de confianza de 95% y 9 grados de libertad, la tabla de distribucion t
student nos muestra un valor de t a/2 = 2,262, la desviacion estandar S = $ 38.688

y el error h = $ 34.196 (ver célculos en Cuadro 12)

 Forrester, Jay. Introduccion al pensamiento sistémico. Lecturas introductorias.
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Cuadro 12. CALCULO DE LOS INTERVALOS DE CONFIANZA Y NUMERO DE
REPLICAS n PARA LA VARIABLE VENTAS MENSUALES GENERADA EN UN
ABASTECIMIENTO DIARIO (EJEMPLO CASO PAPAYA)

Corridas (S)

1.134.000
1.143.000
1.184.099
1.138.789
1.148.489
1.127.654
1.131.678
1.202.439
1.054.875

10 1.133.568
X= 1.139.859
desv = 38.688
error 34.196
n= 7
intervalo + 1.167.533
intervalo - 1.112.185

Ol NV B|W|IN|FL]| S

n = (2,262 * 38.688 / 34.196)"2

n = 6,55 o 7 réplicas

Estas réplicas corresponden a las variables de resultado: Inventario y Espacio
fisico disponible. Para el calculo del error h, se tomé como calculo practico el 3 %
de la media muestral. EI mismo procedimiento se realizé para encontrar el nUmero

de réplicas en todas las categorias y productos resumidas en el Anexo M.
Calculo del Intervalo de confianza:

x £ t* (S/raizn) donde,

x = media de la muestra

t = Valor en las tablas t student con nivel de confianza de 95%
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Para el caso de la papaya: valores en $

$1.139.859 + 2,262 * ($ 38.688 / raiz 10)

$1.139.859 + § 27.674

El intervalo de confianza es: $ 1.112.185 y $ 1.167.533 para la papaya, que

corresponde a la variable ventas mensuales de la simulacion de las estrategias

inventario y espacio fisico. La variacién con respecto a la media seria de 2,4 % por

encima o por debajo. El intervalo de confianza para los demas productos se

encuentra en el Anexo M.

3.4.3.2

Resultados de la Simulacion para los diferentes productos

Partiendo de la informacion encontrada en la caracterizacién, diagnostico,

conceptualizaciéon JAT y los resultados de la simulacion Vensim se obtiene la

siguiente informacion:

Cuadro 13. RESULTADOS SIMULACION: FRUTAS

ME/I\IIEQJ:LSES MI;/l\IIEé\IJAALSES DIFERENCIA DIFERENCIA
PRODUCTO ACTUALES PROPUESTA ACTUAL Vs ACTUAL Vs UTILIDAD (16%)

(frutas) = i PROPUESTA PROPUESTA ($)
(abastecimiento 7 (abastecimiento MENSUAL ($) ANUAL ($)
dias) ($) diario)($)

Papaya $ 996.000,00 | $ 1.134.000,00 | $ 138.000,00 | $ 1.656.000,00 | $ 264.960,00
Mandarina | $ 1.603.500,00 | $ 1.726.500,00 | $ 123.000,00 | $ 1.476.000,00 | $ 236.160,00
Mango $ 735.600,00 | $ 1.225.800,00 | $ 490.200,00 | $ 5.882.400,00 | $ 941.184,00
Pera $ 890.000,00 | $ 1.376.500,00 | $ 486.500,00 | $ 5.838.000,00 | $ 934.080,00
Naranja $ 450.100,00 | $ 783.300,00 | $ 333.200,00 | $ 3.998.400,00 | $ 639.744,00
Manzana $ 536.250,00 | $ 974.050,00 | $ 437.800,00 | $ 5.253.600,00 | $ 840.576,00
Guayaba $ 654.000,00 | $ 986.600,00 | $ 332.600,00 | $ 3.991.200,00 | $ 638.592,00
Granadilla | $ 808.200,00 | $ 1.162.600,00 | $ 354.400,00 | $ 4.252.800,00 | $ 680.448,00
TOTAL $ 2.695.700,00 | $ 32.348.400,00 | $ 5.175.744,00
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Cuadro 14. RESULTADOS SIMULACION: ABARROTES

ME/I\IIEQJ:LSES MI;/l\IlEglJAALSES DIFERENCIA DIFERENCIA
PRODUCTO ACTUALES PROPUESTA ACTUAL Vs ACTUAL Vs UTILIDAD ($)
(abarrotes) (abastecimiento 7 (abastecimiento PROPUESTA PROPUESTA (18%)
dias) (5) diario)($) MENSUAL ($) ANUAL ($)
Chocolate $ 848.820,00 | $ 1.033.060,00 | $ 184.240,00 | $ 2.210.880,00 | $ 397.958,40
Azlcar $ 788.500,00 | $ 988.000,00 | $ 199.500,00 | $ 2.394.000,00 | $ 430.920,00
Sal $ 204.000,00 | $ 327.600,00 | $ 123.600,00 | $ 1.483.200,00 | $ 266.976,00
Café $ 1.394.380,00 | $ 1.595.880,00 | $ 201.500,00 | $ 2.418.000,00 | $ 435.240,00
Panela $ 287.420,00 | $ 306.421,00 | $ 19.001,00 | $ 228.012,00 | $ 41.042,16
Huevos $ 578.435,00 | $ 587.431,00 | $ 8.996,00 | $ 107.952,00 | $ 19.431,36
Pastas $ 824.564,00 | $ 925.630,00 | $ 101.066,00 | $ 1.212.792,00 | $ 218.302,56
Aceite $ 1.026.600,00 | $ 1.036.400,00 | $ 9.800,00 | $ 117.600,00 | $ 21.168,00
TOTAL $ 847.703,00 | $ 10.172.436,00 | $ 1.831.038,48
Cuadro 15. RESULTADOS SIMULACION: GRANOS
ME/I\IIEQJ:LSES MI;/l\IlEglJAALSES DIFERENCIA DIFERENCIA
PRODUCTO ACTUALES PROPUESTA ACTUAL Vs ACTUAL Vs UTILIDAD ($)
(granos) i A PROPUESTO PROPUESTO (25%)
(abastecimiento 7 (abastecimiento MENSUAL ($) ANUAL ($)
dias) ($) diario)($)
Arroz $ 3.327.750,00 | $ 4.095.300,00 | $ 767.550,00 | $ 9.210.600,00 | $§  2.302.650,00
Lenteja $ 2.845.312,00 | $ 4.010.767,00 | $ 1.165.455,00 | $ 13.985.460,00 | $§  3.496.365,00
Frijol $ 3.823.530,00 | $ 4.837.080,00 | $ 1.013.550,00 | $ 12.162.600,00 | $  3.040.650,00
Garbanzo $ 2.536.700,00 | $ 2.987.645,00 | $ 450.945,00 | $ 5.411.340,00 | $§ 1.352.835,00
Arveja $ 2.438.765,00 | $ 2.874.635,00 | $ 435.870,00 | $ 5.230.440,00 | $  1.307.610,00
TOTAL $ 3.833.370,00 | $ 46.000.440,00 | $ 11.500.110,00
Cuadro 16. RESULTADOS SIMULACION: BEBIDAS
ME/I\IIEQJ:LSES MI;/l\IlEglJAALSES DIFERENCIA DIFERENCIA
PRODUCTO ACTUALES PROPUESTA ACTUAL Vs ACTUAL Vs UTILIDAD ($)
(bebidas) - L PROPUESTO PROPUESTO (25%)
(abastecimiento 7 (abastecimiento MENSUAL ($) ANUAL ($)
dias) ($) diario)($)
Gaseosas $ 3.081.600,00 | $ 4.313.425,00 | $ 1.231.825,00 | $ 14.781.900,00 | $§  3.695.475,00
Jugos $ 2.856.439,00 | $ 3.572.549,00 | $ 716.110,00 | $ 8.593.320,00 | $§  2.148.330,00
Agua $ 4.987.324,00 | $ 6.657.438,00 | $ 1.670.114,00 | $ 20.041.368,00 | $§ 5.010.342,00
Aguardiente | $ 4.620.350,00 | $ 6.812.330,00 | $ 2.191.980,00 | $ 26.303.760,00 | $ 6.575.940,00
TOTAL $ 5.810.029,00 | $ 69.720.348,00 | $ 17.430.087,00
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Cuadro 17. RESULTADOS SIMULACION: LACTEOS

MIQII\IIESI\IJ:LSES MI;/l\IIESJ:LSES DIFERENCIA DIFERENCIA
PRODUCTO ACTUALES PROPUESTA ACTUAL Vs ACTUAL Vs UTILIDAD ($)
(Lacteos) (abastecimiento 7 (abastecimiento PROPUESTO PROPUESTO (16%-25%)
dias) (5) diario)($) MENSUAL ($) ANUAL (3$)
Leche $ 2.896.200,00 | $ 2.896.200,00 | $ -1 $ -1 $ -
Yogurt $ 2.281.600,00 | $ 3.329.600,00 | $ 1.048.000,00 | $ 12.576.000,00 | $ 2.012.160,00
Kumis $ 2.056.700,00 | $ 2.876.534,00 | $ 819.834,00 | $ 9.838.008,00 | $§ 1.574.081,28
Queso $ 2.978.655,00 | $ 3.756.437,00 | $ 777.782,00 | $ 9.333.384,00 | $§  1.493.341,44
TOTAL $ 2.645.616,00 | $ 31.747.392,00 | $ 5.079.582,72
Cuadro 18. RESULTADOS SIMULACION: CARNICOS
ME/I\IIEQJ:LSES MI;/l\IIEé\IJ,’:LSES DIFERENCIA DIFERENCIA
PRODUCTO ACTUALES PROPUESTA ACTUAL Vs ACTUAL Vs UTILIDAD ($)
(Carnicos) = A PROPUESTO PROPUESTO (16%-25%)
(abastecimiento 1 (abastecimiento MENSUAL ($) ANUAL ($)
y 7 dias) ($) diario)($)
Pollo $ 11.220.000,00 | $ 11.220.000,00 | $ -1 3 -1$ -
Salchichas $ 3.455.600,00 | $ 3.906.712,00 | $ 451.112,00 | $ 5.413.344,00 | $§ 1.353.336,00
Jamén $ 2.986.764,00 | $ 3.648.392,00 | $ 661.628,00 | $ 7.939.536,00 | $  1.984.884,00
Carne $  9.543.74500 ]| $ 9.543.745,00 | $ -1 8 -1 $ -
TOTAL $ 1.112.740,00 | $ 13.352.880,00 | $  3.338.220,00
Cuadro 19. RESULTADOS SIMULACION: ASEO-HOGAR
VENTAS VENTAS
DIFERENCIA DIFERENCIA
PR(%E;STO N,IA\EC'\#SULXT_LEESS gsggbjéls_;%i ACTUAL Vs ACTUAL Vs UTILIDAD ($)
Hogar) (abastecimiento (abastecimiento l\ljllé(l\)lgﬂ,lif-l;g) PESEXE?;)O (40%)
15 dias) ($) diario)($)
Detergente $ 4.654.389,00 | $ 6.124.678,00 | $ 1.470.289,00 | $ 17.643.468,00 | $§  7.057.387,20
Papel Hig. $ 2.976.534,00 | $ 3.567.389,00 | $ 590.855,00 | $ 7.090.260,00 | $§  2.836.104,00
Escobas $ 978.457,00 | $ 1.102.378,00 | $ 123.921,00| $ 1.487.052,00 | $ 594.820,80
Jabon-barra | $§ 1.546.098,00 | $ 1.678.904,00 | $ 132.806,00 | $ 1.593.672,00 | $ 637.468,80
TOTAL $ 2.317.871,00 | $ 27.814.452,00 | $ 11.125.780,80
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Cuadro 20. RESULTADOS SIMULACION: ASEO-PERSONAL

VENTAS

VENTAS

PRODUCTO MENSUALES MENSUALES DIFERENCIA DIFERENCIA
(Aseo- ACTUALES PROPUESTA ACTUAL Vs ACTUAL Vs UTILIDAD ($)
Personal) (abastecimiento (abastecimiento ;Eﬁggifg}) PESSXE?;)O (30%-40%)
15 dias) ($) diario)($)
Crema
dental $ 3.986.543,00 | $ 4.569.327,00 | $ 582.784,00 | $ 6.993.408,00 | $  2.098.022,40
Jabon $ 4.798.571,00 | $ 5.897.367,00 | $ 1.098.796,00 | $ 13.185.552,00 | $§  3.955.665,60
Toallas Hig. | $ 5.378.498,00 | $ 6.985.349,00 | $ 1.606.851,00 | $ 19.282.212,00 | $§  5.784.663,60
Champu $ 3.267.439,00 | $ 3.869.054,00 | $ 601.615,00 | $ 7.219.380,00 | $  2.165.814,00
Panales $ 5.349.573,00 | $ 7.069.874,00 | $ 1.720.301,00 | $ 20.643.612,00 | $  8.257.444,80
TOTAL $ 5.610.347,00 | $ 67.324.164,00 | $ 20.197.249,20
Cuadro 21. RESULTADOS SIMULACION: SNACKS
Mlg/l\IlEgJ:LSES MI;/I\IIESJQLSES DIFERENCIA DIFERENCIA
PRODUCTO ACTUALES PROPUESTA ACTUAL Vs ACTUAL Vs UTILIDAD ($)
(Snacks) (abastecimiento 7 (abastecimiento PROPUESTO PROPUESTO (25%)
dias) ($) diario)($) MENSUAL ($) ANUAL ($)
Galletas $ 2.123.478,00 | $ 2.576.895,00 | $ 453.417,00 | $ 5.441.004,00 | $ 1.360.251,00
Ponqués $ 1.945.702,00 | $ 2.654.964,00 | $ 709.262,00 | $ 8.511.144,00| $ 2.127.786,00
Paquetes $ 2.376.589,00 | $ 2.798.503,00 | $ 421.914,00 | $ 5.062.968,00 | $  1.265.742,00
Confiteria $ 1.896.739,00 | $ 2.477.895,00 | $ 581.156,00 | $ 6.973.872,00 | $  1.743.468,00
TOTAL $ 2.165.749,00 | $ 25.988.988,00 | $  6.497.247,00

Cuadro 22. RESULTADOS SIMULACION: RESUMEN

CATEGORIA GANANCIA ANUAL
Frutas $ 5.175.744,00
Abarrotes $ 1.831.038,48
Granos $ 11.500.110,00
Bebidas $ 17.430.087,00
Lacteos $ 5.079.582,72
Carnicos $ 3.338.220,00
Aseo-Hogar $ 11.125.780,80
Aseo-Personal | $ 20.197.249,20
Snacks $ 6.497.247,00
TOTAL $ 82.175.059,20
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El problema principal de estos superetes esta en el desabasto de algunas
mercancias, lo cual genera inconformidad del cliente, pérdida de imagen, menores

ventas y menores utilidades.

Los resultados muestran que es beneficiosa la estrategia de “Abastecimiento
diario de pedidos”, debido a que su impacto econdémico se evidencia en los
resultados presentados en el cuadro 19 permitiendo obtener al superete una
ganancia anual equivalente a $ 82.175.059,20 para lo cual es importante contar
con el apoyo de la estrategia de “Relaciones de mutuo beneficio con los
proveedores”, puesto que estas generarian el impacto econdémico mostrado

anteriormente. Estas relaciones con los proveedores estarian resumidas en:

e Pago oportuno

e Créditos

e Descuentos con pago anticipado

e Gestion de la calidad

e Entrega rapida y eficiente de pedidos

e El proveedor surta algunos pedidos directamente en gondola
¢ Implementar un modelo sencillo de inventarios (Ej. EOQ)

e Capacitacion conjunta con proveedores

e Prever grandes pedidos con anticipacion

e Lograr fidelizacién de los proveedores

La estrategia “Facilitar el flujo de productos y personas” se propuso optimizando el
espacio disponible en gondola y bodega lo cual se realizé con el simulador
Vensim, esto contribuye al abastecimiento diario de pedidos, puesto que el
proveedor surte, pero al mismo tiempo recoge articulos ya vencidos, dafados, de
poca rotacion, averiados en la manipulacién, etc.; ademas, el proveedor se pone al

tanto de las inquietudes y quejas de los clientes diariamente.
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La estrategia de “Actualizacion permanente del layout” busca optimizar la
distribucion y movilidad de los clientes, productos y proveedores de una manera

dinamica y segura, ayudada con los siguientes aspectos:

e Garantizar el flujo de personas, clientes y proveedores planeando las entregas
diarias

e Demarcacion del flujo en el descargue y reabastecimiento de gondolas.

e Tecnologia adecuada en la distribucion fisica

e Buenas condiciones de operacion (luz, ventilacion, contaminacion, etc.)

e Pasillos amplios y libres de transito.

e Elementos de seguridad industrial.

3.4.4 Evaluacion tiempos de operacion

Partiendo de la caracterizacion de los procesos tipicos de un superete (ver Anexo
K) en donde se contemplan los procesos de: Logistica y compras,
Almacenamiento e inventarios, Recepcién y descargue, Cargue y Picking and
packing, a continuaciéon se evaluara el efecto de las estrategias: “Disminuir
actividades que no agregan valor” y “Actualizacion tecnoldgica” como factores
primordiales de la filosofia JAT. Para lo anterior se tomaron las actividades
encontradas en la caracterizacion de procesos y se observaron los tiempos

actuales de ejecucion, estos datos se compararon con los tiempos propuestos.

En pruebas de campo efectuadas en el grupo de superetes se encontraron los
tiempos propuestos y los resultados se presentan en los cuadros 22, 23, 24, 25,
26 y 27 que aparecen a continuacion, los calculos se realizaron de acuerdo al
salario promedio de un trabajador del superete incluyendo las prestaciones, lo cual
equivale a $1.278.000 mensuales correspondiente a $3.106 por hora, esto
teniendo en cuenta que la jornada laboral es de lunes a sabado de 14 horas por

dia y el dia domingo de 12 horas, es decir 96 horas semanales.
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Cuadro 23. EVALUACION DEL PROCESO: LOGISTICA Y COMPRAS

PROCESO ACTIVIDAD Tiempo actual Tiempo Propuesto
(Horas) (Horas)
LOGISTICA Y | Identificacion 2 1
COMPRAS | requerimiento
Verificar y colocar orden 1 1
de compra
Recepcion e inspeccion 3 1
de llegada
Recibir los articulos 4,25 1
Recibir la factura 1 1
Entregar los articulos al 2 1,5
solicitante
Enviar factura 1 1
Total tiempo actual 14,25
Total tiempo estrategia 7,5
Tiempo mejorado 6,75
Porcentaje de la mejora (%) 47,4
Costo Actual (S) S 44.260,5
Costo Mejora ($) S 23.295,0
Ganancia (S) S 20.965,5
Ahorro mensual S 314.482,5
Ahorro anual S 3.773.790,0

La mejora mas significativa para este proceso de acuerdo a la propuesta hecha se
observa en las actividades de recepcidén e inspeccion y recibo de articulos, las

cuales se lograran incorporando la utilizacién de un scanner de cédigo de barras.
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Cuadro 24. EVALUACION DEL PROCESO: ALMACENAMIENTO E INVENTARIOS

PROCESO ACTIVIDAD Tiempo actual Tiempo Propuesto
(Horas) (Horas)
ALMACENAMIENTO | Recibir los articulos 1 0,5
E INVENTARIOS
Conteo de articulos 1,5 0,25
Apilar cajas 2 1
Identificacion de 1 0,25
articulos
almacenados
Actualizar sistema 1,75 0,25
de inventarios
Total tiempo actual 7,25
Total tiempo estrategia 2,25
Tiempo mejorado 5
Porcentaje de la mejora (%) 69,0
Costo Actual (S) S 22.518,5
Costo Mejora (S) S 6.988,5
Ganancia (S) S 15.530
Ahorro mensual S 232.950,0
Ahorro anual S 2.795.400,0

Para este proceso se encontré que la mejora mas significativa esta en las
actividades de recepcion, conteo e identificacion de articulos y en actualizar
sistema de inventarios, resultado que puede lograrse con la implementacion de un

software de inventarios.
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Cuadro 25. EVALUACION DEL PROCESO: RECEPCION Y DESCARGUE

PROCESO ACTIVIDAD Tiempo actual Tiempo Propuesto
(Horas) (Horas)
RECEPCION | Identificacion y 1 0,25
Y verificacion cantidades
DESCARGUE | Y referencias (albaran)
Pre-inspeccién y 1 0,25
descargar articulos en
estibas
Inspeccion de 2 0,5
productos (control de
calidad)
Verificacion del pedido 1,5 0,5
(retrasados y mermas)
Actualizacion del 1,5 0,25
sistema
Entrega al proceso de 0,25 0,25
Picking
Total tiempo actual 7,25
Total tiempo estrategia 2
Tiempo mejorado 5,25
Porcentaje de la mejora (%) 72,4
Costo Actual ($) S 22.518,5
Costo Mejora (S) S 6.212,0
Ganancia (S) S 16.306,5
Ahorro mensual S 244.597,5
Ahorro anual S 2.935.170,0

La mejora mas significativa para el proceso de Recepcién y Descargue teniendo

en cuenta la propuesta hecha, es evidente que se encuentra en las actividades de

Inspeccion de productos y Actualizacion del sistema, la cual se lograra mediante la

optimizacién de los métodos de las operaciones.
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Cuadro 26. EVALUACION DEL PROCESO: CARGUE

PROCESO ACTIVIDAD Tiempo actual Tiempo Propuesto
(Horas) (Horas)
CARGUE | Colocar articulos en 2 1
estibas
Desplazamiento de 0,5 0,5
articulos a zona de
cargue
Verificacion de 0,25 0

articulos de salida

Cargue en medio 2 1
de transporte
Colocar estibas en 0,5 0,25
su lugar
Total tiempo actual 5,25
Total tiempo estrategia 2,75
Tiempo mejorado 2,5
Porcentaje de la mejora (%) 47,6
Costo Actual (S) S 16.306,5
Costo Mejora (S) S 8.541,5
Ganancia (S) S 7.765,0
Ahorro mensual S 116.475,0
Ahorro anual S 1.397.700,0

Teniendo en cuenta la propuesta hecha se observa en las actividades Colocar
articulos en estibas y Cargue en medio de transporte, con el mayor impacto en
beneficio de este proceso, el cual se lograra modificando los métodos de sus

operaciones.
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Cuadro 27. EVALUACION DEL PROCESO: PICKING AND PACKING

PROCESO ACTIVIDAD Tiempo actual Tiempo Propuesto
(Horas) (Horas)
PICKING AND | Recibo y verificacion de 0,5 0,17
PACKING | pedidos
Incluir en el sistema 1 0,17
Indicar los pasos a seguir 1,25 0,25
para la optimizacién del
picking
Determinar zonas para 0,75 0
realizar el picking
Desagregar el packing en 1.75 0,5
unidades
Reagrupar y empacar 1,75 0,75
segun el pedido
Adjuntar albaran y se 0,75 0,25
identifica la caja con
destino
Todos los pedidos son 0,5 0,5
pesados y queda
registrado el peso en el
sistema y el alabaran
Se organizan los pedidos 1,75 1
en pallets, teniendo en
cuenta sus diferentes
destinos
Total tiempo actual 6,75
Total tiempo estrategia 3,25
Tiempo mejorado 3,5
Porcentaje de la mejora (%) 51,9
Costo Actual (S) 20.965,5
Costo Mejora ($) 10.094,5
Ganancia (S) 1.0871,0
Ahorro mensual 163.065,00
Ahorro anual 1.956.780,00

Para este proceso se encontr6 que la mejora mas significativa esta en las
actividades de Desagregar el packing en unidades y Reagrupar y empacar segun
el pedido resultado que puede lograrse con la optimizacion del método de los

procesos.
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Cuadro 28. RESUMEN AHORRO DE LA PROPUESTA

PROCESO AHORRO MENSUAL |  AHORRO ANUAL
LOGISTICAYY COMPRAS $ 314.482,50 | $ 3.773.790,00
ﬁ\lLyE/?\ﬁ-?\Fl{'?gﬂéENTo E $ 232.950,00 | $ 2.795.400,00
ggggiglGOLlJ\lEY $ 244.597,50 | $ 2.935.170,00
CARGUE $ 116.475,00 | $ 1.397.700,00
PICKING AND PACKING $ 163.065,00 | $ 1.956.780,00
TOTAL AHORRO $ 1.071.570,00 | $ 12.858.840,00

La implementacion de esta propuesta genera un ahorro al superete equivalente
a $ 12.858.840 anuales, este ahorro equivale al 84% del costo anual de un
trabajador, que justificaria la optimizacion de otros procesos para tener un ahorro
del 100% de este costo operacional; es decir, prescindir de un trabajador. Para
lograr este resultado se debe invertir en la compra de un scanner lector de cddigo
de barras cuyo valor es de $ 1.600.000 y en un software de inventarios que
cuesta $ 1.400.000. Por lo tanto el valor total de la inversion requerida es de
$3.000.000. Es importante sefialar que el superete debe hacer esta inversion
solo una vez, generando un resultado en el primer afio de un ahorro de $

9.858.840 y para los anos siguientes un mayor valor.

3.4.5 Evaluacién Financiera del Proyecto (Célculo del V.P.N.y laT.l.R.)

Para evaluar financieramente el proyecto se compara la inversién realizada en las
estrategias propuestas y los ingresos percibidos por la implementacion de las
mencionadas estrategias en horizonte de 5 afos (ver figura 17). Los valores se
trabajaran en términos constantes y para la evaluacion se calcula a continuacion el

V.P.N. (Valor Presente Neto) y la T.l.R. (Tasa Interna de Retorno).
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Se toma un egreso inicial de $ 73.052.000 que corresponde a la inversién en la
implementacion de las seis estrategias propuestas anteriormente (ver cuadros 7,8
y 9) y un ingreso de $ 95.052.000 por el beneficio que representa la
implementacion de estas estrategias en un horizonte de 5 anos futuros. Este
beneficio se encontré en los resultados que arrojo la evaluacion de las
mencionadas estrategias (ver cuadros 21 a 27). El calculo del V.P.N. yla T.l.R. se

determina de la siguiente manera:

F=P*(1+i)*n donde,

P=F/(1+i)*n donde,

P = Valor presente

F = Valor futuro

i = Tasa de interés de Oportunidad del 10%

n = numero de periodos.

Los calculos en Excel nos determinan los siguientes resultados:
VPN = $ 287.269.864
TIR = 128%

Estos calculos nos muestran la factibilidad del proyecto con un beneficio de
$287.269.864 descontada la inversion inicial de $73.052.000.

$ 95.033.899

A A A A A

$ 73.052.000
Figura 17. FLUJO FINANCIERO DEL PROYECTO
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4. ANALISIS DE RESULTADOS

A continuacion se presenta el analisis de los resultados de la evaluacion del
efecto de las estrategias JAT propuestas para la eliminacion del desperdicio, en
las variables de resultado: inventarios, espacio fisico disponible y tiempos de
operacion del grupo de superetes tomados como base de estudio para la

realizacion de este proyecto:

1. La inversion total anual de las seis estrategias propuestas tiene un valor de $
73.052.000 (ver cuadros 7,8 y 9), equivalente aproximadamente al 11,6 % de la
utilidad anual (ventas diarias en promedio de $ 7.000.000, utilidad promedio del
25% y 360 dias por afio) del Superete. Esta inversion se pagara con recursos
propios de los duefios del Superete, de acuerdo al desarrollo de las diferentes
acciones para cumplir con estas seis estrategias. La mayor parte de la
inversion, aproximadamente el 78% se utilizara en capacitacién y dedicacion
parcial de un empleado del Superete, el 22% restante en compra de equipos,

materiales o contratacion de un tercero.

2. En la evaluacion de las estrategias mediante el simulador Vensim se encontro
que la estrategia de “Abastecimiento diario de pedidos”, apoyada por
“‘Relaciones de mutuo beneficio con los proveedores”, “Facilitar el flujo de
productos y personas”, “Actualizacion permanente del layout”, tienen un
considerable efecto econdémico (ver Cuadro 21), permitiendo obtener una

ganancia anual equivalente a $ 82.175.059,20.

3. En la evaluacion de las estrategias se encontré que las estrategias: “Disminuir
actividades que no agregan valor’ y “Actualizacion tecnoldgica” generan un

ahorro (ver Cuadro 27) al superete equivalente a $ 12.858.840 anuales, este
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ahorro equivale al 84% del costo anual de un trabajador, que justificaria la

optimizacién de otros procesos para tener un ahorro del 100% de este costo.

. En la evaluacion de las seis estrategias JAT propuestas se encontré un efecto
econdmico con una mejora total de $ 95.033.899 anuales (ver cuadros 21 y
27), suma que no es nada despreciable para la gestion de los superetes
bogotanos.

. Los intervalos de confianza encontrados en el anexo M, muestran que ninguno
de ellos se acerca a cero, lo que concluye que las estrategias planteadas para
las variables inventario y espacio disponible generan los beneficios esperados

en un impacto econémico de aumento de ventas.

. La evaluacion financiera del proyecto nos muestra un VPN = $ 287.269.864 y
una TIR = 128%. Esto muestra la viabilidad financiera del proyecto con una
inversion inicial de $ 73.052.000.

. El valor de la inversién para implementar la estrategia “abastecimiento diario de
pedidos” es de $ 18.794.000 que corresponde al 25,7 % de la inversién total de
las seis estrategias propuestas, siendo la estrategia que requiere la mas alta
inversion permitiendo obtener una ganancia anual equivalente a
$82.175.059,20.

. El valor de la inversion para implementar la estrategia “relaciones de mutuo
beneficio con los proveedores” es de $ 10.700.000 que corresponde al 14,6 %
de la inversion total de las seis estrategias propuestas, los resultados de esta
estrategia estarian dados en los beneficios de los siguientes aspectos:
créditos, descuentos por pronto pago, calidad de los productos, rapidez de

entrega, capacitacion conjunta con los proveedores, entre otras.

. El valor de la inversion para implementar la estrategia “facilitar el flujo de

productos y personas” es de $ 11.426.000 que corresponde al 15,6 % de la
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inversion total de las seis estrategias propuestas, esta estrategia contribuye

directamente con el abastecimiento diario.

10.El valor de la inversiébn para implementar la estrategia “actualizaciéon
permanente del layout” es de $ 3.544.000 que corresponde al 5,0 % de la
inversion total de las seis estrategias propuestas, a pesar de ser la estrategia
que requiere la mas baja inversidn, genera un impacto en los resultados
relacionados con: una mejor movilidad de los clientes, productos y proveedores
de una manera dinamica y segura, pasillos amplios y libres de transito, buenas
condiciones de operacién (luz, ventilacién, contaminacién, etc), ubicacién
estratégica de equipos de seguridad (extintores, camillas, sistema

contraincendios entre otros.

11.El valor de la inversion para implementar la estrategia “disminuir actividades
que no agregan valor’ es de $ 15.844.000 que corresponde al 21,7 % de la
inversion total de las seis estrategias propuestas, generando un ahorro en los

tiempos de operacion de $ 12.858.840 anuales.

12.El valor de la inversidon para implementar la estrategia “actualizacidon
tecnolégica” es de $ 12.744.000 que corresponde al 17,4 % de la inversion
total de las seis estrategias propuestas, esta estrategia facilitaria la ejecucion
de las operaciones, agilizaria los tiempos de operacion y la gestiéon de los

inventarios entre otras.
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5. CONCLUSIONES

Es importante resaltar que el desarrollo del proyecto se centré fundamentalmente
en dar respuesta a los objetivos planteados en el disefio de la investigacion:
evaluacion de estrategias, estrategias propuestas, diagnostico del superete y

caracterizaciéon. Las conclusiones del proyecto estan asociadas a las variables de

respuesta: inventario, espacio disponible y tiempos de operacion y a la justificacion

del proyecto.

En relacion al objetivo Evaluacion del efecto de las estrategias JAT se

concluye:

1. Se encontré un efecto positivo de las estrategias Justo a Tiempo en las
variables operacionales inventario, espacio fisico y tiempos de operacion. Este

efecto se reflejara en una mejor rentabilidad y mayor competitividad de este

tipo de negocios por el aumento de sus ventas (Cuadro 21), el ahorro en sus

tiempos de operacién (Cuadro 27) y el desarrollo de sus procesos logisticos.

2. La inversion para la implementacion de las estrategias JAT propuestas se
justifica por el gran impacto econdmico que estas generan en los Superetes,

permitiendo obtener una ganancia de $ 95.033.899 anuales.

3. La simulacién con el programa Vensim genero resultados positivos en relacion
a la evaluacion del efecto de las estrategias propuestas en este proyecto,
evidenciados en los resultados econdmicos obtenidos y el posible logro de la

satisfacciéon del cliente.

4. Los cuadros 13 a 22 de los resultados de la evaluacién de las estrategias, en

cuanto a las variables inventario y espacio disponible, muestran las utilidades

122



En

adicionales para el Superete con la implementaciéon de las mencionadas

estrategias.

En el Anexo M podemos observar que los productos que generan mas ventas
mensuales son el pollo y la carne con un intervalo de confianza superior de $
11.298.572 y $ 10.133.233 respectivamente. Los productos que generan
menos ventas mensuales son panela y sal con un intervalo de confianza
inferior de $ 300.814 y $ 308.295 respectivamente.

El valor requerido para la implementacion de las estrategias JAT propuestas,
puede ser autofinanciado por los Superetes, lo cual disminuye los altos gastos
de financiacion que conlleva un préstamo en una entidad financiera. Ademas la
capacitacion que se lleva a cabo con esta inversion contribuira al desarrollo del

personal en otras actividades.

La estrategia mas importante para la gestion de los Superetes es
“Abastecimiento diario de pedidos” por su impacto econdmico y su gran aporte
en la disminucion del desperdicio, esto es evidenciado en el analisis de los

resultados y el desarrollo de proyecto.

La implementacion de las estrategias “Disminuir actividades que no agregan
valor’ y “Actualizacién tecnologica” implica una reduccidon de costos
evidenciados en el valor de la nomina, lo cual es favorable para las finanzas

de los superetes.

relacion al objetivo Determinacion de estrategias se resalta:

Para la estrategia “abastecimiento diario de pedidos” se debe realizar cambios
en la frecuencia de abastecimiento de algunos productos, puesto que varios
tienen un abastecimiento de cada 7 dias, para ello contribuiria la estrategia de
“relaciones de mutuo beneficio con los proveedores” y la estrategia para la

seleccién de proveedores “pocos proveedores con un amplio portafolio de
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productos”, puesto que esto optimizaria la entrega diaria de pedidos, al ofrecer
el proveedor una buena cantidad de productos de diferentes categorias o

referencias, generando una buena rotacién de productos.

10.La estrategia “abastecimiento diario de pedidos”, el proveedor surte, pero al
mismo tiempo recoge articulos ya vencidos, dafados, de poca rotacion,
averiados en la manipulacion, etc.; ademas, el proveedor se pone al tanto de
las inquietudes y quejas de los clientes diariamente. Esta estrategia reduce

considerablemente el inventario en el Superete.

11.La estrategia “relaciones de mutuo beneficio con los proveedores” logra

relaciones de largo plazo con los proveedores y facilita la gestion de compras

en los Superetes, lo cual redunda en una mejor satisfaccion del cliente.

12.La estrategia “facilitar el flujo de productos y personas” permitira agilidad y

rapidez de respuesta al cliente y ofrece una mejor comodidad del mismo.

13.La estrategia de “actualizacion permanente del layout” permitira optimizar la

distribucion, utilizacién de espacio disponible y la movilidad de los clientes,

productos y proveedores de una manera dinamica y segura. Esta estrategia

logra dar un buen manejo del desperdicio fisico (basura, empaques, embalajes,

estibas, productos dafiados, etc), adicional se logra mejorar el flujo de
productos y de empleados en el Superete, lo cual lleva a mejorar el clima

laboral de estos ultimos.

14.Con la estrategia “disminuir actividades que no agreguen valor” se lograra
mejoras significativas en ahorro de tiempo y de dinero en los procesos de

picking (preparacion de pedidos), logistica y compras, almacenamiento y

recepcion, entre otras. Esta estrategia logra mejorar la carga laboral de los

empleados del superete.
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15.La estrategia “actualizacion tecnoldgica” permitira alcanzar un clima
organizacional benéfico por las condiciones de facilidad y rapidez para realizar

las actividades, ademas se nivelaran las cargas de trabajo de los empleados

del Superete.

16.La seleccién de proveedores en los Superetes se realiza informalmente y no
con el analisis y rigurosidad que se requiere para hacer de esta una

herramienta competitiva de gestion.

17. La estrategia para la seleccion de proveedores “Tiempo rapido de respuesta
de los proveedores” es la que mayor relacion tiene con las estrategias JAT

propuestas en este proyecto, puesto que esta entrega rapida de pedidos

contribuiria con entregas diarias, relaciones de mutuo beneficio entre el

Superete y el proveedor. Disminuir los tiempos de operacion y una buena

actualizacion tecnoldgica ayudaria a un tiempo de respuesta mas rapido de los

proveedores.

18.De acuerdo al analisis realizado se encontré que los criterios de decision
propuestos para la seleccidén de proveedores son: Calidad 32%, Entregas 26%,
Costo 18% (transporte, inspeccion, ordenes de pedido y costos de
almacenaje), Servicio 14%, Tecnologia 4,5%, Otros 5,5% (innovacion, solucién
a problemas, personal capacitado, buen nivel de comunicacién, documentacion

adecuada).

19.Las estrategias propuestas tienen una interrelacion bastante estrecha con los
elementos conceptuales del Justo a Tiempo, lo cual garantiza que dichas

estrategias se enmarcan dentro de la filosofia JAT.

En relacion con el objetivo Elaboracion de diagnostico se concluye:
20.Los superetes comparados con los supermercados cautivan mas facilmente a

sus clientes por sus precios bajos, la cercania a los clientes y su atencién

personalizada.
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21.El desabasto es un problema evidente en la gestion de los superetes, lo cual
genera inconformidad del cliente, pérdida de imagen, menores ventas y

menores utilidades.

22.Solamente el 20% de los Superetes cuenta con la tecnologia adecuada, lo cual
hace necesario la implementacion de herramientas tecnoldgicas, tales como:

scanner, camaras de seguridad, software contable entre otros.

23.Los principales problemas en el superete estan relacionados con el poco

espacio para exhibir sus productos, el manejo de inventario y el robo.

24.En general los superetes estudiados no cuentan con unas politicas adecuadas
de gestion humana ni de servicio al cliente, lo cual conlleva generalmente a la

insatisfaccion del cliente.

25.No existe en este tipo de negocios un 6ptimo equilibrio, ni sincronizacion entre

oferta y demanda de productos.

En relacion al objetivo de Caracterizaciéon de los superetes se puede concluir
que:

26.Los procesos no cuentan con una calidad apropiada para garantizar el buen

desemperfio productivo y competitivo.

27.A pesar que la atencion personalizada, la variedad de categorias de productos
y el servicio a domicilio, se desarrollan de manera informal son aspectos

competitivos de este tipo de negocios.

28. En la evaluacion de las estrategias se encontr6 una mejora total anual
equivalente a $ 95.033.899, esta se podria aumentar optimizando los tiempos

de operacién y actividades que no agreguen valor en otros procesos que no
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estan en el alcance de este proyecto, esto visualiza otras investigaciones

futuras del tema.

El presente proyecto se justifico por:

29.La motivacion principal para la elaboracion del presente proyecto esta en la
percepcion que tiene el autor de la competencia desigual de las grandes
cadenas de supermercados y los Superetes en la ciudad de Bogota. La mejor
manera de combatir esta desigualdad esta en brindar un pequeno aporte en la

gestion de estos mini-mercados.

30.Es satisfactorio para el autor haber propuesto algunas estrategias que
contribuyan al mejoramiento de la gestion de los superetes y aportado en la

justa competencia en el sector de los negocios de autoservicio.

31.La realizacion del proyecto se da por la constancia y fijacion de compromiso
por parte del autor del proyecto y la notable colaboracién de personas que muy

desinteresadamente aportaron para el logro del objetivo final.

32.Las variables escogidas para el estudio se tomaron de estudios preliminares
realizados por el autor de este proyecto, la experiencia, el conocimiento y la
labor docente fueron determinantes para enfocarse en variables

representativas de este tipo de negocios.
Adicionalmente se adjuntan formatos que pueden ser utilizados en el Superete

para su mejoramiento: matriz “Omax” (Anexo C), Casa de la Calidad (Anexo D),

Organigrama (Anexo J).
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6. CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

MESES

ACTIVIDADES 7 8 10 |11 |12 | 13
ACTIVIDAD 1:
Determinar la cadena de valor y el diagrama de flujo de
los superetes
ACTIVIDAD 2:
Identificar la finalidad, objetivos, alcance,
componentes, controles, interaccion, mediciones,
documentacién y registros de procesos del superete
ACTIVIDAD 3:
Identificar la situacion actual de los superetes en
relacién al manejo del desperdicio
ACTIVIDAD 4:
Determinar matriz DOFA enfocada al desperdicio
ACTIVIDAD 5: X
Formulacién del problema relacionado con el manejo
del desperdicio en los superetes utilizando la
informacion de la matriz DOFA
ACTIVIDAD 6:
Conceptualizar los elementos del justo a tiempo
ACTIVIDAD 7: X
Analizar los elementos del JAT que puedan ser
aplicados en la eliminacion del desperdicio de los
superetes
ACTIVIDAD 8: X
Formular las estrategias necesarias para la eliminacion
del desperdicio en los superetes.
ACTIVIDAD 9: Estructura del sistema de simulacién X
ACTIVIDAD 10:
Identificacion de niveles, tasas y variables auxiliares
ACTIVIDAD 11: X
Construccién y validacion del modelo
ACTIVIDAD 12: X

Experimentacion
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ANEXOS



ANEXO A. GUIA DE ENTREVISTA PARA DUENOS DE PROCESOS

NOMBRE DEL PROCESO:
DESCRICPION DEL PROCESO: Mencione la secuencia de actividades que

realiza:

PARAMETROS DE CONTROL:

De qué manera hace medicion:

Con que procesos interactua:

Alcance del proceso:

FINALIDAD DEL PROCESO

Para que hace este proceso:

A quien le entrega el resultado:

PROCESOS DE APOYO PARA SU PROCESO:

De quien recibe ayuda para desarrollar su proceso:

DOCUMENTACION DEL PROCESO:

Documentos del proceso:

Registros del proceso:

Que actividades son criticas:

Que obstaculos tiene para desarrollar su proceso:
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ANEXO B. ENCUESTA
CARACTERIZACION DE LOS SUPERETES

Estrato socio-econémico donde esta ubicado

Area del local

Tiempo de funcionamiento Numero de empleados

1. Dia de mayor venta durante la semana:

lunes martes miercoles jueves viernes sabado domingo

2. Hora de mayor venta durante el dia:
__ 6-8a.m___10-12m__ 2-4p.m__ 6-8p.m __ 8-10a.m__ 12-2p.m__ 4-6p.m__8-10 p.m

3. La determinacién de los precios obedece a:

Sugerencias por el proveedor El conocimiento del mercado

Los precios colocados por la competencia

4. Productos mas solicitados por los clientes:
___carnicos ___pan ___aseo hogar ___medicamentos ___licores

___granos ___aseo personal __alimentos __alimentos para mascotas

5. Productos ofrecidos por los superetes:
___carnicos ___pan ___aseo hogar ___medicamentos ___licores

___granos ___aseo personal __alimentos __alimentos para mascotas

6. La frecuencia de visita de los clientes al Superete es:
1 vez al dia 3 0 4 veces a la semana 5 0 6 veces por semana

varias veces al dia 1 02 veces a la semana

7. Elige los proveedores principalmente por que le ofrecen:

__crédito _ descuentos _ cambios _ amabilidad _ cumplimento _ asesoria

8. Los problemas frecuentes de los superetes son:

__mucha competencia ___inseguridad y robds ___falta de parqueaderos
__falta de liquidez ___ventas malas ____retraso tecnoldgico
___poco espacio ____precios bajos de la competencia ____ ninguno
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ANEXO C

MATRIZ "OMAX"

Desempefio

Puntuacioén |

10

Puntuacion

Peso

~_

- valor

~

~

Indice

Anterior

Actual

Indicadorde
Desempe

fno
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ANEXO D. CASA DE LA CALIDAD

O

Q)

Q)

@A)

P
=
215 o |
T o || o=
@ | E o | g | @
>(8 S5 (%
© w8 | x| < |
S | E|3]|8 c | € > 2
812(8|5|=|g|8|¢8
©lEloc|lalal8lE|lE
213|535 |5|2|c|so
| A< < |< (< |W|Oo|O
Lightweight 3|e O e |G| P
Easy to use 4 O1OOlO|Ga | P
Reliable 5 10O O OO F| G
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Us 0.5|75%|yes| 2 |ok | G
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ANEXO E. AREAS Y FUNCIONES DEL SUPERETE

AREAS

FUNCIONES

RECIBO

Esta seccidn tiene principalmente dos funciones:

e Los proveedores entregan la mercancia
e Salen las mercancias que no se vendieron bien o que se
descontinuaron y se mandaron a devolucién

En este proceso, el personal de seguridad tiene un papel muy
importante, pues tanto ellos como los auxiliares de recibo se
encargan de realizar los diferentes y correctos conteos de entradas
y salidas de dichas mercancias.

BODEGAS

Las bodegas en las cuales se depositan las mercancias que llegan
de Recibo. La mercancia, es trasladada a dichas bodegas por
medio de patines, y traspaleados en los diferentes racks, que son
manejados por medio de montacargas.

Una vez que la mercancia nueva ha ingresado a la tienda, se debe
mandar, ya sea, a la bodega de abarrotes y a las camaras de
congelacion de perecederos segun corresponda.

Hay un responsable especial de la bodega llamado bodeguero, éste
se encarga del acomodar la mercancia, de su adecuada
clasificacion y distribucion.

BODEGA DE
ABARROTES

La bodega de abarrotes, es aquella donde se almacenan,
principalmente productos alimenticios no perecederos

BODEGA DE
PERECEDEROS

Como su nombre lo indica, es toda aquella mercancia que tiene una
caducidad, que se echa a perder, y que se le debe dar la debida
rotacion antes de que se pudra y se haga no apta para la venta, o
bien, que se convierta en merma.

Los productos que se manejan en la zona de "Productos Frescos"
son: Frutas y verduras, Pescados y mariscos, Carnes, Lacteos y
congelados y Panaderia.

PISO DE VENTA

Es el lugar donde se exhibe la mercancia y se produce la venta de
las mercancias entre la tienda y su clientela. Piso de venta esta
manejado por jefes y auxiliares de piso de venta, por secciones y/o
departamentos, y éste es el personal que se encarga de hacer de
sacar el producto de las respectivas bodegas y colocarlas en los
muebles y gondolas, de atender al cliente, al personal de cajas, o al
personal de paqueteria cuando éste necesita su apoyo.

AREA DE CAJA

Es el area donde los clientes que finalmente han escogido su
mercancia, pueden pagarla.

En esta area, los cajeros son los que se encargan de cobrarselas, y
son ayudados por sus supervisores de cajas.

El checado es la mercancia no comprada. En el area de cajas,

EL CHECADO donde la clientela que ya no quiere comprar cierto producto,
deposita ese producto que se regresa a cierta parte del area de
cajas en forma de mercancia en transito temporal.

PAQUETERIA Es el area que se encarga de recoger los paquetes o las

pertenencias de los clientes, que son ajenas a la mercancia de la
tienda de autoservicio.
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Este es el departamento lider de la tienda que se encarga de
GERENCIA desarrollar las politicas de gestion del negocio.

Es la parte de la tienda en la cual, el personal de seguridad se
CACHEO O REVISION | encarga de evitar que los empleados, los promotores y las
demostradoras se roben mercancia de la tienda, esto es por medio
de una revision corporal para asegurarse que no nadie lleve en sus
bolsillos mercancia extraida ilegalmente.

Es la parte de la tienda que controla las camaras de vigilancia, las
MONITORES cuales son utilizadas por personal de seguridad, para evitar algunas
personas sustraigan ilegalmente mercancia de venta perteneciente
a la tienda de autoservicio

Display es la parte de la tienda de autoservicio que se encarga de
DISPLAY rotular, o sea, de crear los cartelones y anuncios que indican las
mercancias, los precios y las promociones actuales de la tienda.

Es el area o seccion de la tienda de autoservicio que se encarga de
CONSUMOS proporcionar a los distintos departamentos las diferentes
INTERNOS herramientas de trabajo que necesita utilizar para laborar y estas
pueden ser, escobas, franelas, plumones o0 marcadores, etc.

Exhibicion de mercancias de dos o mas departamentos, que
aunque son areas distintas, el concepto de las mercancias tienen
cierta relacién, como por ejemplo, es comun ver en el area de
LINEAS CRUZADAS abarrotes, un mueble de refrescos de cola junto a los vasos de
cristal, en este ejemplo se estd dando una fusién entre los
departamentos de abarrotes y hogar.
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ANEXO F. DIAGRAMA
DE FLUJO SUPERETE

4
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ANEXO G. METODOLOGIA DEL DISENO DE LA INVESTIGACION

RESULTADO RECURSOS
OBJETIVO S ACTIVIDADES | METODO | Fisicos Humano | Tiemp | Econdmic
S ESPERADOS S S 0 0
OBJETIV | Se pretende | ACTIVIDAD 1: | Disefo Papeleri | Una 2 El costo
O1: crear la Determinarla | dela a, tinta, persona | meses | de la
Caracteriz | cadena de cadena de guia de esferos, | (autor actividad
ar los valor, el valory el pregunta | tablade | del sera de
procesos | diagrama de | diagrama de s para anotacio | proyect $750.000
tipicos de | flujo de sus | flujo de los recolecta | nes, o)
los principales superetes rla computa
superetes | actividades informaci | dor
en los yla on. personal
inventario | caracterizaci Entrevist |y
s, tiempos | 6n de los a al grabador
de procesos propietari | a
operacion | tipicos de o del
y espacio | los superete.
fisico de superetes Analisis
la cadena | de dela
de inventarios, informaci
superetes. | procesos on
logisticos y recolecta
operativos da
de los ACTIVIDAD 2: | Disefio Papeleri | Una 2 El costo
superetes. Identificar la de la a, tinta, persona | meses | de la
finalidad, herramie | esferos, | (autor actividad
objetivos, nta: computa | del sera de
alcance, Cuadro dora proyect $1.500.00
componentes, | de personal | 0) 0
controles, caracteri
interaccion, zacioén
mediciones, de
documentacié | procesos
ny registros .
de los Entrevist
procesos del aalos
superete duefos
de los
procesos
Diligenci
arla
informaci
on de
cada uno
de los
procesos
enla
herramie
nta
disenada
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OBJETIV
O 2:
Elaborar
un
diagnostic
o delos
superetes
identifican
do el
manejo
del
desperdici
0 en sus
inventario
s, tiempos
de
operacion
y espacio
fisico.

Resultados
esperados:
En esta
etapa se
evidenciara
los
problemas
mas
relevantes
del
desperdicio
en la gestion
de los
inventarios,
los tiempos
de
operacion y
la utilizacion
del espacio
fisico
disponible.

ACTIVIDAD 1: | Disefio Papeleri | Una 2 El costo
Identificar la dela a, tinta, persona | meses | de la
situacion herramie | esferos, | (autor actividad
actual de los nta tabla de | del sera de
superetes en (encuest | anotacio | proyect $750.000
relacion al a) para nes, 0)
manejo del recolecta | calculad
desperdicio. rla ora,

informaci | computa

on. dor

Aplicacié | personal

ndela

encuesta

alos

duenos

de los

procesos

Tabulaci

on,

presenta

cion de

resultado

s (ver

graficos

L)Y

analisis

dela

informaci

on
ACTIVIDAD 2: | Identifica | Papeleri | Una 1 mes | El costo
Determinar cion de a, tinta, persona dela
matriz DOFA los esferos, | (autor actividad
enfocada al factores | tablade | del sera de
desperdicio internos. | anotacio | proyect $500.000

Identifica | nes, 0)

cion de computa

los dor

factores | personal

externos.

Analisis y

clasificac

i6n de la

informaci

6n
ACTIVIDAD 3: | Analizar | Papeleri | Una 1 mes | El costo
Formulacion la a, tinta, persona dela
del problema informaci | esferos, | (autor actividad
relacionado o6n computa | del sera de
con el manejo | suministr | dor proyect $500.000
del ada por personal | 0)
desperdicio en | la matriz
los superetes DOFA.
utilizando la Describir
informacion de | la
la matriz situacién
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DOFA actual
del
superete
con
relacion
al
desperdi
cio
OBJETIV | Enesta ACTIVIDAD 1: | Revision | Papeleri | Una 3 El costo
0 3: etapa se Conceptualiza | tedricay | a, tinta, persona | meses | de la
Determina | determinara | rlos conceptu | esferos, | (autor actividad
run n las elementos del | al de la calculad | del sera de
conjunto estrategias | justo a tiempo. | filosofia | ora, proyect $330.000
de JAT para JAT computa | 0)
estrategia | eliminar el Concept | dor
s desperdicio os dela personal
aplicables | enlos filosofia
alos superetes. JAT
superetes aplicado
del s al
manejo de proyecto
desperdici
o a través
del JAT.
ACTIVIDAD 2: | Cuadro Papeleri | Una 2 El costo
Analizar los comparat | a, tinta, persona | meses | dela
elementos del | ivodela | esferos, | (autor actividad
JAT que filosofia calculad | del sera de
puedan ser JATyla | ora, proyect $120.000
aplicados en eliminaci | computa | o)
la eliminacién | 6n del dor
del desperdi | personal
desperdicio de | cio en los
los superetes. | superete
S.
Seleccio
n de los
elemento
s que
puedan
contribuir
ala
eliminaci
6n del
desperdi
cio en los
superete
S
ACTIVIDAD 3: | Consolid | Papeleri | Una 1 mes | El costo
Formular las ar los a, tinta, persona dela
estrategias resultado | esferos, | (autor actividad
necesarias s del computa | del sera de
para la diagnosti | dor proyect $2.000.00
eliminacion del | co, la personal | 0) 0
desperdicio en | caracteri
los superetes. | zacién
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de
procesos
y los
elemento
s del JAT
que
pueden
ser
aplicado
senla
disminuci
on del
desperdi
cio
Proponer
acciones
de
mejora o
estrategi
as,
utilizand
o)
elemento
s del
JAT.

OBJETIV
0 4:
Evaluar el
efecto de
las
estrategia
senla
cadena de
superetes
por medio
de
simulacion

En esta
etapa se
evaluaran
las
estrategias
por medio
de una

simulacion.

ACTIVIDAD1:
Estructura del
sistema

Determin
ar el
problema
y
fronteras,
diagrama
causa-
efectoy
compone
ntes se
encuentr
an
interrelac
ionados

Papeleri
a, tinta,
esferos,
computa
dor
personal

Una
persona
(autor
del
proyect
0)

1 mes

ACTIVIDAD 2:

Identificacion
de niveles,
tasasy
variables
auxiliares

Construc
cion del
modelo
(diagram
as de
Forrester
).
Determin
ar
niveles
(estado
observad
0), flujos,
tasas y
variables
auxiliares

Papeleri
a, tinta,
esferos,
computa
dor
personal

Una
persona
(autor
del
proyect
0)

1 mes
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Analisis
de

estrategi

as a

través de

escenari

0s
ACTIVIDAD 3: | Relacion | Papeleri | Una 1 mes
Construcciény | ary a, tinta, persona
validacion del | buscar esferos, | (autor
modelo enlaces computa | del

entre los | dor proyect

niveles, personal | 0)

flujos,

tasasy

variables

auxiliares
ACTIVIDAD 4: | Corriday | Papeleri | Una 2
Experimentaci | ajustes a, tinta, persona | meses
on. del esferos, | (autor

modelo computa | del

dor proyect
personal | 0)
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ANEXO H. DIAGRAMA CAUSA-EFECTO

VARIABLES DURAS

o ESPACIO TIEMPOS DE
INVENTARI DISPONIBLE OPERACION
EXHIBICION DE
COLOCACION DE
PRODUCTOS GONDOLAS PEDIDOS EN
PASILLOS PREPARACION CONDOLA
EN GONDOLA PEDIDOS
EN BODEGA CARRITOS
CAJAS METALICOS REVISION
DESCARGUE REGISTRADORAS ATENCION EN INVENTARIO EN
MERCANCIA AREAS CAJAS GONDOLA Y
UNIDADES REFRIGERADAS REGISTRADORAS BODEGA
DESECHO APILAMIENTO BODEGA
DE ARTICULOS ACCESO MARCACION
PREPARACION EN BODEGA CLIENTES ES&S{?CST(E)'; INSPECCION DE
PEDIDOS "o REGEPOIGN
ROTACION DE COLOCACION ASEO Y FLUJOS
PRODUCTOS DE ARTICULOS MANTENIMIENTO DESCARGUE,
EN GONDOLA ALMACENAMIENTO PROBLEMA
PERECEDEROS Y CARGUE DE
DESPERDIC
TIEMPO DE SOLICITUD FRECUENCIA DE 10 EN EL
IDENTIFICACION
DE PEDIDOS AL DOCUMENTOS VISITA AL NIVEL DE EFICIENTE DE SUPERETE
PROVEEDOR DEngﬁgFEASg DE SUPERETE SATISFACCION PRODUCTOS
MANIPULACION
CERCANIA DE HABITOS DE DE PRODUCTOS
LOS g%gj&%‘fs'b%i 9y C?IIQ/;\ASSYDE COMPRA ACCESO A
PROVEEDORES TECNOLOGIA
PROVEEDOR COMPRA CALIDAD DE LOS
TIPOS DE EQUIPOS PARA EL
CONDICIONES DE CANTIDAD DE PRODUCTOS METODO DE MANEJO DE
PAGO A PROVEEDORES COMPRADOS PREPARACION MATERIALES
PROVEEDORES COMODIDAD DE PEDIDOS
DE FACILIDAD DE
DESECHO DE DISPONIBILIDAD DE DESPLAZAMI égCEDEF;A LOS UBICACION EFICIENTE DE LOS
UNIDADES PRODUCTOS DEL ENTO ODUCTOS PRODUCTOS EN RACKS DE
COMPRADAS
PROVEEDOR QUEJAS Y ALMACENAMIENTO
RECLAMOS
COMPRAS CLIENTES ALMACENAMIENTO

VARIABLES SUAVES
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ANEXO I. DISTRIBUCION TIPICA DEL SUPERETE

LICORES

FRUTAS

VERDURAS

CAJAS

REGISTR.

CAJAS

REGISTR.

CAJAS

noom-HO>»r

NnXO>XD

REGISTR.

CAJAS

REGISTR.

PANADERIA VERDURAS
MEDICAMENTOS JUGOS
SNACKS Y CEREALES PRODUCTOS PARA ANIMALES
CONFITERIA CAFE Y CHOCOLATE
GALLETAS SAL, AZUCAR Y CONDIMENTOS
BEBIDAS GASEOSAS PASTAS Y SALSAS
ACEITES Y MARGARINAS ENLATADOS

DETERGENTES

CARNES Y PESCADOS CONG.

ASEO
PERSONAL

AQEN HNRAR

RRANNQ

nOomzZzau>0

>OMmMOQOwW
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ANEXO J. ORGANIGRAMA

[

b1

LOGISTICA
Y COMPRAS

[

h |
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E INVENTARIOS

GERENTE

MERCADEO

Y VENTAS

ADMINISTRACION

b1

b1

a1

k]

k]

a1

b 1 - I
PICKING
RECEPCION Y CARGUE [ SERVICIOS [ SERVICIO AL [ FINANZAS e
DESCARGUE [ Y PACKING EMPAQUE CAJAS S Rvido, recursos
[ R%‘éf,iﬁfgs [ DOMICILIOS
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ANEXO K. CARACTERIZACION DE LOS PROCESOS DEL SUPERETE

CARACTERIZACION PROCESOS DEL SUPERETE

FECHA:

PROCESO DE ADMINISTRACION Y
GERENCIA

VERSION:

FINALIDAD: DIRIGIR LA EMPRESA, BUSCANDO SU MEJOR RENTABILIDAD Y OPTIMOS NIVELES DE COMPETITIVIDAD

OBJETIVO: DIRIGIR Y CONTROLAR TODA LA ORGANIZACION Y TOMAR LAS DECISIONES MAS APROPIADAS PARA LA MISMA

ALCANCE: TODAS LAS ACTIVIDADES DE DIRECCION Y TOMA DE DECISIONES

PROCESOS
PROVEEDOR

ENTRADAS

ACTIVIDADES

SALIDAS

PROCESOS
CLIENTE

Todos los procesos

Problemas a decidir

Gestionar, planear, programar, dirigir, controlar
y desarrollar. Tomar acciones, asignar y
garantizar la calidad de productos y procesos

Definir las directrices y estrategias para el
Actuar diario del superete.

Fijacion de metas y objetivos.

Seguimiento y control a la gestion financiera y
presupuestal.

Proveer y desarrollar el personal del superete.
Desarrollar en el superete una vocacion de
Servicio.

Mantener un ambiente laboral adecuado.
Apoyar desarrollo de actividades, comunicar,
divulgar informacion, difusion de actividades.

Seguimiento y medicién de los procesos

Tomar acciones de mejora

Toma de decisiones

Todos los procesos

PROCESOS DE PROCESOS DE PARAMETROS DE MEDICION Y
INTERACCION APOYO CONTROL DOCUMENTOS REGISTROS SEGUIMIENTO
S ; Cumplimiento de Archivo del control Metas y objetivos
Todos los procesos Gestion Financiera Control presupuestal .
metas presupuestal cumplidos

Mercadeo y ventas

Evaluacion de Actas

Archivo de los
indicadores de

Efectos de las

acciones gestion. decisiones tomadas
Archivo de actas
Servicio al cliente Resultados del Resultados de la Archivo de la Clientes satisfechos
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servicio al cliente

satisfaccion del cliente

satisfaccion del
cliente

Talento Humano

Capacitacion y
desarrollo del

Capacitacion del

Archivo de las

Cantidad y calidad de

Gestion de la calidad

personal capacitaciones las capacitaciones
personal
.. . . Cantidad de producto
Calidad de los Informe de gestién de | Archivo de gestion de inconforme.

procesos y productos

procesos y productos

los procesos y
productos

Indicadores de
gestion.

ELABORADO POR: Ing. Alejandro Hernandez Cote

APROBADO POR:
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CARACTERIZACION PROCESOS DEL SUPERETE

FECHA:

PROCESO DE ALMACENAMIENTO E

INVENTARIOS

VERSION:

FINALIDAD: SUMINISTRAR OPORTUNAMENTE Y CONTROLAR TODOS LOS RECURSOS FISICOS DEL SUPERETE

OBJETIVO: GESTIONAR EFICIENTEMENTE LOS RECURSOS FISICOS DEL SUPERETE

ALCANCE: INCLUYE EL APILAMIENTO Y GESTION DE LOS RECUROS Y SU ENTREGA EN EL LUGAR PREVIAMENTE ESTABLECIDO

PROCESOS PROCESOS
PROVEEDOR ENTRADAS ACTIVIDADES SALIDAS CLIENTE
Picking and packing Articulos clasificados | Recibir los articulos
Conteo de articulos
Apilar cajas
Identificacion de articulos almacenados
. . . . Articulos .
Actualizar sistema de inventarios Goéndolas o Cargue
almacenados
PROCESOS DE PROCESOS DE PARAMETROS DE MEDICION Y
INTERACCION APOYO CONTROL DOCUMENTOS REGISTROS SEGUIMIENTO
Cargue Contabilidad Autorizacion jefe Solicitud de retiro Arthvo deI.S|stema Dias de .
bodega de inventarios almacenamiento
Descargue Sistemas Orden de retiro Q;Crhe';:)ode solicitudes Entradas y salidas
Archivo de ordenes
Transporte .
de retiro

ELABORADO POR: Ing. Alejandro Hernandez Cote

APROBADO POR:
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CARACTERIZACION PROCESOS DEL SUPERETE

FECHA:

PROCESO DE CARGUE

VERSION:

FINALIDAD: UBICAR LOS MATERIALES Y PRODUCTOS EN EL MEDIO DE TRANSPORTE DEL TRANSPORTADOR

OBJETIVO: CARGAR LOS METERIALES Y PRODUCTOS CON DESTINO AL EXTERIOR

ALCANCE: INCLUYE LA SALIDA DEL ALMACENAMIENTO HASTA LA LIBERACION DEL TRANSPORTADOR

PROCESOS
PROVEEDOR

ENTRADAS

ACTIVIDADES

SALIDAS

PROCESOS
CLIENTE

Almacenamiento

Orden de cargue

Colocar articulos en estibas

Desplazamiento de articulos a zona de cargue

Verificacion de articulos de salida

Orden de cargue
aprobada

Cargue en medio de transporte

Articulos cargados

Transporte externo

PROCESOS DE PROCESOS DE PARAMETROS DE MEDICION Y
INTERACCION APOYO CONTROL DOCUMENTOS REGISTROS SEGUIMIENTO
. Clase y cantidad o
Almacenamiento Contabilidad Orden de cargue Orden de cargue Archivo de ordenes peso de articulos
aprobada de cargue
cargados
Transporte externo Sistemas Albaran de transporte

ELABORADO POR: Ing. Alejandro Hernandez Cote

APROBADO POR:
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CARACTERIZACION PROCESOS DEL SUPERETE

FECHA:

PROCESO GESTION DE LA
CALIDAD

VERSION:

FINALIDAD: GARANTIZAR LA SATISFACCION DEL CLIENTE

OBJETIVO: CONTROLAR LOS PROCESOS Y PRODUCTOS DE LA COMPANIA Y GARANTIZAR UNA OPTIMA CALIDAD DE LOS MISMOS

ALCANCE: CONTROLAR, ASEGURAR, MANTENER Y MEJORAR LA CALIDAD DE LOS PROCESOS Y PRODUCTOS

PROCESOS
PROVEEDOR

ENTRADAS

ACTIVIDADES

SALIDAS

PROCESOS
CLIENTE

Todos los procesos

Inspecciones y
mediciones.

Definir, implementar y controlar acciones
correctivas, preventivas y de mejora

Acciones correctivas,
preventivas y de
mejora

Administracién y
Gerencia

Todos los procesos

Documentos y
registros internos y
externos

Definir necesidades de documentacion.
Desarrollar y actualizar documentacion.
Controlar los registros.

Evaluacion de los procesos de la empresa.
Implementar y controlar sistemas de
sugerencias.

Cumplimiento de los
requisitos de control
de documentos y
registros.
Disposicién de los
documentos en el
sitio de uso.
Documentos
aprobados.

Todos los procesos

Cliente externo

Deteccion de no
conformidades reales
o potenciales.
Quejas, reclamos y
sugerencias.
Evaluacion de
satisfaccion del
cliente.

Revisar las causas de las NO conformidades
actuales y de problemas potenciales.

Medir y analizar los indicadores de gestion.
Identificar sistemas de mejoramiento.

Politicas y objetivos
de la calidad.
Propuestas de
mejoramiento.

Cliente externo

Todos los procesos

Actividades de la

Coordinar y aplicar todas las actividades que
fortalezcan y sean necesarias para el proceso

Cumplimiento de la

Administracién y

empresa de Gestion de la Calidad Gestion de la Calidad | Gerencia
PROCESOS DE PROCESOS DE PARAMETROS DE MEDICION Y
INTERACCION APOYO CONTROL DOCUMENTOS REGISTROS SEGUIMIENTO
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Todos los procesos

Administracién y
Gerencia

Control de cambios y
distribucién de
documentos y
formatos

Procedimiento de
presentacion y control
de documentos y
registros

e Control de
cambios y
distribucién de
documentos y/o

formatos
° Lista de
Verificacion
e ltinerario de
auditoria.

Numero de
documentos
cambiados

Gestion del talento
humano

Listado general de
documentos (listado
maestro de
documentos)

Procedimiento de
control de producto
No conforme

Listado general de
documentos, Listado
general de registros

Verificacion del listado
general de
documentos

Servicio al cliente

Listado general de
registros

Procedimiento de
acciones correctivas y
preventivas

Solicitud de acciones
correctivas y
preventivas

Verificacion del listado
general de registros

Programa de
Auditorias Internas de
la Calidad

Procedimiento de
Auditorias internas de
Calidad

Programa de
Auditorias Internas de
la Calidad

Cumplimiento del
procedimiento de
auditorias

Plan e Informe de
Auditorias Internas

Plan e Informe de
Auditorias Internas

Cumplimiento del plan
de auditorias

ELABORADO POR: Ing. Alejandro Hernandez Cote

APROBADO POR:
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CARACTERIZACION PROCESOS DEL SUPERETE

FECHA:

PROCESO DE GESTION DEL
TALENTO HUMANA

VERSION:

FINALIDAD: GARANTIZAR LA MEJOR UTILIZACION DEL RECURSO HUMANO

OBJETIVO: FORTALECER UN TALENTO HUMANO COMPETENTE, MOTIVADO Y COMPROMETIDO CON LA EMPRESA

ALCANCE: INICIA CON LA IDENTIFICACION DE NECESIDADES DE PERSONAL Y TERMINA CON EL RETIRO DEL EMPLEADO

PROCESOS
PROVEEDOR

ENTRADAS

ACTIVIDADES

SALIDAS

PROCESOS
CLIENTE

Identificaciéon de
necesidades de

Requerimiento de

Reclutamiento y seleccién del personal

Contratacion de

personal personal
personal
Administracién y Induccion y orientacion del personal (Manual Colocacion del Realizar actividades
, Datos del puesto .
Gerencia de funciones) personal laborales
. C ~ Efectividad del
Jefes de area Evaluacion del desempefio
personal
Remuneracion, incentivos, prestaciones y Recompensar

Encuesta salarios

Empleado

servicios (software nébmina)
Necesidades de . Desarrollo del I
N Capacitacion y desarrollo del personal Accionista
capacitacion personal
Condiciones de Relaciones laborales, higiene, seguridad,
X . ) Retener al personal
trabajo calidad de vida
Informacion del Base de datos y sistemas de informacion Supervisar el
personal personal
PROCESOS DE PROCESOS DE PARAMETROS DE MEDICION Y
INTERACCION APOYO CONTROL DOCUMENTOS REGISTROS SEGUIMIENTO

Todos los procesos
de la empresa

Gestion Financiera

Manual de funciones
modificado

Hoja de vida, cédigo
laboral,
procedimientos,

Archivo de hojas de
vida

Rotacion de personal

instructivos
Identificar deficiencias
en el puesto de Pruebas Archivo de pruebas Accidentalidad y
Sistemas trabajo y realizar psicotécnicas, psicotécnicas enfermedades
cambios Memorandos laborales

oportunamente
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Evaluacion de

Evaluacion de

Archivo de

Presupuesto ~ ~ Ausentismo

desempefio desempefio memorandos

Base de datos y Incapacidades Archivo de

sistemas de pax ’ Incapacidades y Clima laboral

; . ausentismo .

informacion ausentismo
Formas: EPS, Archivo formas: EPS, Numero de
pensiones, ARP, pensiones, ARP, o

e e capacitaciones

Contratacion Contratacion

ELABORADO POR: Ing. Alejandro Hernandez Cote

APROBADO POR:

153




CARACTERIZACION PROCESOS DEL SUPERETE

FECHA:

PROCESO DE GESTION FINANCIERA

VERSION:

FINALIDAD: VELAR POR ESTABILIDAD ECONOMICA'Y FINANCIERA DE LA EMPESA'Y GARANTIZAR EL CORRECTO MANEJO DE LOS

INGRESOS

OBJETIVO: REALIZAR LA PLANEACION Y EJECUCION FINANCIERA, RECIBIR, ANALIZAR Y PRESENTAR LA INFORMACION FINANCIERA
DE LA EMPRESA EN FORMA OPORTUNA A LA GERENCIA GENERAL Y A LOS DIFERENTES ENTES DE CONTROL Y OPTIMIZAR EL
MANEJO DE LOS INGRESOS, GARANTIZANDO LA LIQUIDEZ PARA EL CUMPLIMIENTO DE LAS OBLIGACIONES DEL SUPERETE

ALCANCE: TODOS LOS MOVIMIENTOS ECONOMICOS Y FINANCIEROS DE LA EMRESA, ELABORAR Y REALIZAR SEGUIMIENTO AL
PLAN ANUALIZADO Y MENSUALIZADO, FLUJO DE CAJA, EFECTUAR PAGOS Y ADMINISTRAR INVERSIONES

PROCESOS
PROVEEDOR

ENTRADAS

ACTIVIDADES

SALIDAS

PROCESOS
CLIENTE

Némina, proveedores,
bancos

Cuenta (Doc.
Soporte

TESORERIA:

Organizacion de las cuentas para el pago
de la semana

Traslado oportuno de fondos para cumplir
los compromisos

Pago a Proveedores (Recibir la cuenta y
revisar soportes requeridos, devolver
cuentas con documentos incompletos,
elaborar y tramitar orden de pago, previa
revision de la factura, elaboracion y entrega
del cheque)

Pago de Nomina (Recibir y procesar
novedades de nomina, elaboracion de
orden de pago, realizar transferencia a las
cuentas del personal)

Movimientos de bancos (Consulta de
saldos, traslado de fondos, confirmacion de
cheques)

Revisar que las cuentas recibidas antes de
la fecha de corte sean canceladas en la
misma semana

Acciones cuando no se
disponibilidad de fondos
Acciones cuando se haya incumplido un

tenga la

Informe tesoreria

Gerencia General
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compromiso

Presupuesto General

Recursos econdmicos

PRESUPUESTO:

Andlisis del comportamiento histérico de los
ingresos

Realizar distribucion (Gastos de
funcionamiento, deuda , inversion)
Ejecucion presupuestal (Generar y registrar
la disponibilidad presupuestal, generar y
contabilizar el registro presupuestal,
registrar los créditos Registrar las adiciones
al presupuesto, elaborar informes de
ejecucion de ingresos y egresos)

Informes mensuales de ejecucién de
ingresos y egresos

Calcular y analizar los indices de gestion

Informe presupuestal

Gerencia General

FINANCIERO — CONTABLE:

Fechas de entrega (Declaracion de
retencion en la fuente, IVA, presentacion de
Informe para Contaduria

Determinacién de fechas de conciliaciones
bancarias y demas cuentas del balance

e Fecha de presentacién del balance
e Elaborar asientos contables
e Recursos de e Elaborar informes diarios de tesoreria
Gobierno egtanjpillas ° EIaborar.informes para los entes de control | Informe financiero y Tesoreria y contable
e Ejercicio contable | ¢ Se analiza el registro contable con el | contable
cédigo correspondiente
e Soportes por cada asiento
e Confrontar libro auxiliar de cuentas con el
saldo del balance
e Realiza ajustes a las respectivas
conciliaciones bancarias y a las demas
cuentas del balance
e Crear codigos contables actualizados a los
registros contables
e Asignacién NOMINA:

Gerencia General

salarial

Fechas de recepciéon de novedades

Informe némina

Tesoreria
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Inclusion y retiro

e Fecha de inclusibn de novedades vy
liquidacién de ndmina

e Fecha de Pago de némina

e Fecha de pago de Ilos aportes vy
parafiscales

e Registro de novedades en el mddulo de
noémina

e Proceso de liquidacién de némina

e Revisién de descuentos por los diferentes
conceptos

e Impresion de la némina definitiva

e Elaboracion y revision del archivo plano
para pagos via Internet

e Firma digital y ejecucion del pago

e Elaborar archivo plano para pago de
aportes y parafiscales a través de la planilla
Unica

e Confrontacion de los pagos efectuados a
través de la firma digital con los informes
suministrados por el banco

e Ajustes

Seguimiento y control

Informes de
gestion
Politicas de
crédito

CARTERA:

e Gestionar la solicitud del crédito

e Verificar la informacion de los clientes con
créditos

e Llamar a los clientes para el respectivo
cobro del crédito

e Descargar los pagos previa consignacion
hecha por el cliente

e Abrir una carpeta de cada crédito vy
mantenerla actualizada.

e Realizar gestion de cobro telefénico para el
recaudo de la cartera

e Verificacion del pago efectuado por el
cliente como abono o pago total del crédito

Informe cartera

Tesoreria y contable

PROCESOS DE

PROCESOS DE

PARAMETROS DE | DOCUMENTOS

REGISTROS

MEDICION Y

156




INTERACCION

APOYO

CONTROL

SEGUIMIENTO

Gerencia General

Logistica y compras

Revisién de los
requisitos a través del
proceso de Tesoreria,

e Revision de
Facturas

e Procedimientos
pagos en tesoreria

e Control
presupuestal

Archivo facturas
Archivo control
presupuestal

Cumplimiento del
presupuesto

Gestion del talento
humano

Mercadeo y ventas

Presupuesto y
Contabilidad

Procedimiento para
contabilizacion de
egresos

Recaudo de Cartera

Registros diarios de la
ejecucion
presupuestal

e Elaboracién
nomina

e Liquidacién de
aportes a la
seguridad social y
parafiscales

Archivo némina
Archivo aportes
seguridad social

Liquidez

e |nventarios,
activos fijos y de
consumo

e Conciliaciones
bancarias

Archivo
inventarios
Archivo
conciliaciones
bancarias

Satisfaccion de
personal por pago de
némina

ELABORADO POR: Ing. Alejandro Hernandez Cote

APROBADO POR:
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CARACTERIZACION PROCESOS DEL SUPERETE

FECHA:

PROCESO LOGISTICO Y COMPRAS

VERSION:

FINALIDAD: MANTENER EL CORRECTO FUN

CIONAMIENTO DE LOS FLUJOS DE MATERIAL

ES E INFORMACION

OBJETIVO: PROVEER Y GESTIONAR LOS MATERIALES NECESARIOS Y GARANTIZAR UN CORRECTO FLUJO DE LA INFORMACION

ALCANCE: EL PROCESO INCLUYE DESDE LA SOLICITUD DE COMPRA HASTA LA ENTREGA DEL SOLICITANTE

PROCESOS PROCESOS
PROVEEDOR ENTRADAS ACTIVIDADES SALIDAS CLIENTE
Inventarios Orden de compra Identificacion requerimiento Orden de compra Proveedor
aprobada
Seleccion de Lista de proveedores o
Verificar y colocar orden de compra
proveedores aprobados
Recepcidn e inspeccién de llegada
Recibir los articulos Articulos Goéndola o inventario
Recibir la factura
Entregar los articulos al solicitante
Enviar factura Factura Cuentas por pagar
PROCESOS DE PROCESOS DE PARAMETROS DE MEDICION Y
INTERACCION APOYO CONTROL DOCUMENTOS REGISTROS SEGUIMIENTO
Hasta: $1.000.000 Archivo del sistema Volumenes de
Inventarios Contabilidad aprueba jefe de Orden de compra ! .
. de inventarios compra por producto
Almacén
De: $1.000.000 a ;
Seleccion de $5.000.000 requiere Archivo de orden de Tiempo de entrega
Presupuesto . Factura compra, ordenadas
proveedores aprobacion de por proveedor

Gerencia

por fecha y proveedor

Cuentas por pagar

Flujo de caja

Mas de: $5.000.000
requiere aprobacion
del Comité de
Compras

Lista de proveedores

Archivo de facturas,
ordenadas por fecha
de pago

Comité semanal de
compras

ELABORADO POR: Ing. Alejandro Hernandez Cote

APROBADO POR:
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CARACTERIZACION PROCESOS DEL SUPERETE

FECHA:

PROCESO DE MERCADEO Y
VENTAS

VERSION:

FINALIDAD: POSICIONAR LOS PRODUCTOS ALTAMENTE COMPETITIVOS Y AL MENOR PRECIO POSIBLE. LOGRAR COLOCAR LOS
PRODUCTOS EN MANOS DEL CLIENTE Y GARANTIZAR UNA CANTIDAD OPTIMO DE VENTAS

OBJETIVO: DISENAR PROGRAMAS, PLANES, PROYECTOS Y ESTRATEGIAS DE MERCADEO Y VENTAS PARA LOGRAR
POSICIONAMIENTO DE LOS PRODUCTOS EN EL MERCADO.

ALCANCE: INCLUYE EL DISENO DE NUEVOS PRODUCTOS, EMPAQUES, ETIQUETEAS, IMAGEN, DESARROLLO DE NUEVOS
PRODUCTOS, INVESTIGACION DE MERCADOS, PENETRACION DE MERCADOS, LA PLANEACION, SELECION DEL CLIENTE, PAGO DEL
PEDIDIO, ENTREGA DEL PRODUCTO Y LA POSVENTA.

PROCESOS
PROVEEDOR

ENTRADAS

ACTIVIDADES

SALIDAS

PROCESOS
CLIENTE

Tendencias del

o |dentificar los mercados o segmentos
potenciales para los productos de la
empresa

e |dentificar los valores, necesidades y
requerimientos de esos segmentos de
mercado

o Medir y optimizar el desemperio de los

Tipos de clientes y

consumidor Clientes potenciales roductos o servicios que la empresa productos Servicio al cliente
P 9 P identificados
ofrece
o Desarrollar propuestas de valor para estos
productos o servicios
e Comunicar esas propuestas de valor a
través de los diferentes canales de
comunicacién
e Medir la satisfaccion de los consumidores
. Mercado para o Desarrollar Programas para lograr el
Comunidad P . 9 P 9 Mercado explorado Ventas
explorar liderazgo en el mercado
o Definir estrategias de publicidad
Productos dispuestos | ¢ Planificar la realizacion de la venta - .
Administracion y
Proveedor para la venta o Establecer los planes y presupuestos de

Ventas

Gerencia
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e Realizar el montaje logistico del punto de

venta

e Desarrollo del plan de venta

Productos vendidos

e Realizar informes mensuales de ventas

Informes mensuales

Administracion y

Clientes Ventas realizadas - . i
o Atender los requerimientos de los clientes de ventas Gerencia
Personal de ventas Re§ultado de los e Analizar los indicadores del proceso de Rev_ls_lon y toma de Adm|n|§tra0|on y
indicadores venta decisiones Gerencia
e Plantear acciones correctivas y preventivas
Administracién y Prondsticos de para el cumplimiento de los pronésticos de | Ejecucion de las
Gerencia ventas venta acciones tomadas
e Plantear acciones de mejora
PROCESOS DE PROCESOS DE PARAMETROS DE MEDICION Y
INTERACCION APOYO CONTROL DOCUMENTOS REGISTROS SEGUIMIENTO
Administracién y - . Necesidades y Encuestas y Archivo de encuestas .
! Servicio al cliente . . ; . Indicador de ventas
Gerencia expectativas clientes entrevistas y entrevistas

- . . Rango de desempeio | Indicadores de Archivo de Nivel de desempefio
Servicios generales Gestion de la calidad s i o iy
del servicio gestiéon indicadores del servicio
Gestion del talento . Satisfaccion del . . . Numero de quejas de
Servicios generales ) Precios Archivo de precios ;
humano cliente los clientes
Grado de Archivo de Cumplimiento del
. Presupuesto
cumplimiento del p presupuesto y presupuesto de
Prondstico de ventas Y
presupuesto prondsticos de ventas | ventas
Grado de Archivo de acciones

cumplimiento
prondstico de ventas

Acciones preventivas
y correctivas

preventivas y
correctivas

Cumplimiento del
pronéstico de ventas

ELABORADO POR: Ing. Alejandro Hernandez Cote

APROBADO POR:
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CARACTERIZACION PROCESOS DEL SUPERETE

FECHA:

PROCESO DE PICKING AND
PACKING

VERSION:

FINALIDAD: FACILITAR LA BUSQUEDA Y SELECCION DEL CLIENTE

OBJETIVO: SELECCIONAR Y SEPARAR POR ALGUN TIPO DE CATEGORIA

ALCANCE: INCLUYE LA SALIDA DEL ALMACENAMIENTO HASTA LA ENTREGA Y UBICACION EN GONDOLA

PROCESOS PROCESOS
PROVEEDOR ENTRADAS ACTIVIDADES SALIDAS CLIENTE
(Fj{ecepmon y Pedidos Recibo y verificacién de pedidos Pedidos en superete | Descargue
escargue

Incluir en el sistema

Administracién y
Gerencia

Plano de distribucion

e Indicar los pasos a seguir para la
optimizacioén del picking
o Determinar zonas para realizar el picking

Recorrido

Jefe Bodega

Packing (proveedor)

o Desagregar el packing en unidades
o Reagrupar y empacar segun el pedido

Pedidos a entrega
interna

Gestion de la Calidad

Formato y etiquetas

Adjuntar albaran (documento que acredita la
entrega del pedido) y se identifica la caja con
una etiqueta indicando el destino final

Cajas identificadas

Bodega

e Todos los pedidos son pesados y queda
registrado el peso en el sistema y en todas

Almacenamiento o

Compras Basculas y pallets las copias de los albaranes Pedidos consolidados .
) . Goéndolas
e Se organizan los pedidos en pallets,
teniendo en cuenta sus diferentes destinos
PROCESOS DE PROCESOS DE PARAMETROS DE MEDICION Y
INTERACCION APOYO CONTROL DOCUMENTOS REGISTROS SEGUIMIENTO
. . Entrega de pedidos ; Archivo de listas de Verificacién de
Recepcion Sistemas Listas de chequeo .
completos chequeo pedidos
Descargue Compras Peso de pallets Albaran Archivo de albaranes | Entrega de pedidos
. : L Solicitud de pedido Archivo de solicitudes | Guiasy
Almacenamiento Tiempo de operacién . ! -
(interno) de pedido procedimientos
Gestion de la Calidad Qrdenes de pedido ArCh'VQ de Ordenes Peso de los pallets
(interno) de pedido

Manipulacion de
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| productos

ELABORADO POR: Ing. Alejandro Hernandez Cote
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CARACTERIZACION PROCESOS DEL SUPERETE

FECHA:

PROCESO DE RECEPCION Y

DESCARGUE

VERSION:

FINALIDAD: COMPARAR LO ENTRANTE CON LO SOLICITADO Y TOMAR UNA DECISION, LIBERAR EL TRANSPORTADOR Y ALMACENAR LO

ENTREGADO

OBJETIVO: REVISAR 'Y CONTROLAR LOS RECURSOS FISICOS ENTRANTES Y DESCARGAR LOS MATERIALES Y PRODUCTOS PROCEDENTES

DE UN EXTERNO

ALCANCE: INCLUYE EL DESCARGUE Y RECEPCION HASTA LA ENTREGA AL PROCESO DE PICKINGY AND PACKING

PROCESOS PROVEEDOR

ENTRADAS

ACTIVIDADES

SALIDAS

PROCESOS
CLIENTE

Proveedor

Pedido

Identificacion y verificacion cantidades y

referencias (albaran)

Aceptacién o rechazo

Pre-inspeccién y descargar articulos en estibas

Aceptacioén o rechazo

Inspeccion de productos (control de calidad)

Aceptacioén o rechazo

Verificacion del pedido (retrasados y mermas)

Aceptacién o rechazo

Actualizacion del sistema

Sistema actualizado

Entrega al proceso de Picking

Articulos descargados

Picking and packing

PROCESOS DE
INTERACCION

PROCESOS DE
APOYO

PARAMETROS DE
CONTROL

DOCUMENTOS

REGISTROS

MEDICION Y
SEGUIMIENTO

Picking and Packing

Gestion de la Calidad

Pedidos entregados a
tiempo y facturacion.

Control de entrega de
pedidos y facturacion

Archivo de entrega de
pedidos y facturacion

% pedidos entregados
a tiempo y completos.

Almacenamiento e
inventarios

Tecnologia

Productos rechazados

Conformidad de
productos entregados

Archivo de
conformidad de
productos entregados

% de productos
rechazados

Transporte

Mermas

% de mermas

Rotacion del inventario

Albaran

Archivo de albaranes

% de errores en
facturacion

Archivo copia factura
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CARACTERIZACION PROCESOS DEL SUPERETE

FECHA:

PROCESO DE SERVICIO AL

CLIENTE

VERSION:

FINALIDAD: GARANTIZAR FIDELIZACION DEL CLIENTE

OBJETIVO: BRINDAR EL RESPALDO Y FACILIDAD DEL SERVCIO

ALCANCE: TODAS LAS ACTIVIDADES DIRECTAS O INDIRECTAS RELACIONADAS CON EL CLIENTE

PROCESOS
PROVEEDOR

ENTRADAS

ACTIVIDADES

SALIDAS

PROCESOS
CLIENTE

Mercadeo-ventas

Encuesta-cliente

Determinacion de las necesidades del cliente
(caracterizacion del cliente)

Necesidades-cliente

Mercadeo-ventas

Estandar de tiempos

Tiempos de servicio (organizacion hacia el

servicio)

Cumplimiento-servicio

Disefo encuesta

Encuestas

Necesidades-cliente

Encuesta-cliente

Evaluacion de la calidad del servicio (analisis
de la demanda del servicio)

Calidad del servicio

Entrevista-cliente

Analisis de recompensas y motivacion

Cliente motivado

Analisis de quejas y reclamos

PROCESOS DE PROCESOS DE PARAMETROS DE MEDICION Y
INTERACCION APOYO CONTROL DOCUMENTOS REGISTROS SEGUIMIENTO
Mercadeo y ventas T'e”.‘p‘?s Y Encuestas al cliente Formatos de Archivo de encuestas Sgt|sfaCC|on del
movimientos encuestas cliente
Competencia del . Buzones de Formatos de Archivo de .
Gerencia General ; : . Mejora del proceso
mercado sugerencias sugerencias sugerencias

Quejas y reclamos

Formato de quejas y
reclamos

Archivo de quejas y
reclamos

Nivel del servicio

. ., . L Archivo de la . .,
Satisfaccion del Formato satisfaccion . . Satisfaccion del
satisfaccion del
empleado del empleado empleado
empleado
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CARACTERIZACION PROCESOS DEL SUPERETE

FECHA:

PROCESO DE SERVICIOS

GENERALES

VERSION:

FINALIDAD: GARANTIZAR EL APOYO A LAS ACTIVIDADES PRINCIPALES DEL SUPERETE Y MANTENER EN OPTIMAS CONDICIONES LA

PLANTA FISICA

OBJETIVO: PROPORCIONAR OPORTUNA Y EFICIENTEMENTE LOS SERVICIO QUE REQUIERA EL SUPERETE EN MATERIA DE
COMUNICACIONES, TRANSPORTE, CORRESPONDENCIA, ARCHIVO, ASEO, VIGILANCIA, SUMINSITRO DE MANTENIMEINTO

PREVENTIVO Y CORRECTIVO

ALCANCE: TODAS LAS ACTIVIDADES DE APOYO Y ACTIVIDADES DE MANTENIMIENTO DE LA PLANTA FISICA
PROCESOS PROCESOS
PROVEEDOR ENTRADAS ACTIVIDADES SALIDAS CLIENTE

Todas las areas

Solicitud de servicio

Mantenimiento industrial

Servicio prestado

Solicitud de servicio

Aseo de las instalaciones

Servicio prestado

Solicitud de servicio

Obras civiles

Servicio prestado

Solicitud de servicio

Suministros (articulos de papeleria y cafeteria)

Servicio prestado

Solicitud de servicio

Cafeteria y alimentos

Servicio prestado

Solicitud de servicio

Correspondencia y archivo

Servicio prestado

Solicitud de servicio

Transporte (equipos para el manejo de

Servicio prestado

Todas las areas

materiales)
PROCESOS DE PROCESOS DE PARAMETROS DE MEDICION Y
INTERACCION APOYO CONTROL DOCUMENTOS REGISTROS SEGUIMIENTO
. - Mantenimiento Procedimiento de Lista de chequeo del
Todas las areas Logistica y compras . . I L
preventivo y correctivo | mantenimiento mantenimiento
Gestion talento Plan de Archivo plan Cantidad de zonas

humano

Revisién aseo

mantenimiento

mantenimiento

sucias

Estado de las

Licencia salubridad

Archivo control de

Ndmero de obras

instalaciones Control de plagas plagas y salubridad civiles realizadas
- Hoja de vida equipos Registro de los Consumo total de
Control de suministros ey : g o
Solicitud de equipos equipos suministros
. . " Archivo Inv. Activos # de equipos
Entrega de correo Inventario activos fijos | ..
fijos reparados
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ANEXO L: ENTRADA Y SALIDA DE PRODUCTOS EN EL SUPERETE

PRODUCTOS POR ENTRA SALE PRECIO
CATEGORIA unitario de
VENTA $
ABARROTES:
Chocolate (semana) 50 libras 40 libras 3.290
Azucar (semana) 200 libras 172 libras 1.040
Sal (semana) 40 kg 22 kg 1.200
Café (semana) 80 libras 63 libras 4.030
Panela (semana) 80 unidades 65 unidades 1.530
Huevos (semana) 60 cubetas x 30 uds | 58 cubetas 10.500
Pastas (semanal) 120 paquetes 79 paquetes 2.920
Aceite cocina (semana) 80 frascos 54 frascos 2.950
BEBIDAS:
Bebidas gaseosas (semana) 840 unidades 750 uds 900
Agua (semana) 288 unidades 288 uds 1.500
Jugos (semana) 480 unidades 384 uds 880
Aguardiente botella (semana) | 50 botellas 33 botellas 21.490
SNACKS:
Paquetes (semanal) 1200 unidades 1050 uds 900
Galletas (semanal) 900 unidades 830 uds 500
Ponqués (semanal) 1000 unidades 850 uds 850
Confiteria (semanal) 10000 unidades 6420 uds 200
VERDURAS: (cada 2 dias)
Tomate 75 libras 39 libras 990
Habichuela 60 libras 40 libras 3.50
Lechuga 80 unidades 53 uds 1.050
FRUTAS: (cada 2 dias)
Papaya 36 unidades 22 uds. 2000
Mandarina 250 unidades 122 uds. 500
Mango 200 unidades 155 uds. 300
Pera 150 unidades 105 uds 500
Naranjas 120 unidades 88 uds. 450
Manzana 200 unidades 147 uds 550
Guayaba 300 unidades 228 uds 200
Granadilla 200 unidades 189 uds 400
GRANOS:
Arroz 250 libras 250 libras 2.550
Garbanzo 60 libras 50 libras 1.650
Lenteja (semana) 100 libras 68 libras 1.800
Frijol (semana) 150 libras 88 libras 6.990
Arveja (semana) 100 libras 81 libras 1.350
ASEO HOGAR:
Detergente bolsa (bolsa) 100 bolsas 86 uds 2.700
Desinfectante (semana) 100 botellas 75 botellas 3.700
Jabén barra (mes) 60 barras 60 barras 1.070
Escobas (mes) 60 unidades 22 uds 12.300
Papel higiénico (semana) 480 unidades 432 uds 1.400
ASEO PERSONAL:
Champo (semana) 160 uds 122 uds 700
Jabén (semana) 100 unidades 69 uds 2.300
Magquinas de afeitar (semana) | 30 unidades 30 uds 3.230
Cepillo dental (semana) 24 unidades 11 uds 2.930
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Gel afeitar (semana) 30 unidades 16 uds 2.590
Crema dental (semana) 72 unidades 54 uds 3.200
Toallas higiénicas (semana) 100 unidades 63 uds 500
Panales (semana) 100 unidades 100 uds 700
GRANOS Y CEREALES:
Arroz (semana) 300 (6 arrobas) 212 libras 2.550
Pasta (semana) 50 libras 39 libras 2.920
Harina (semana) 30 libras 30 libras 1.820
Sal (semana) 24 libras 24 libras 1.200
CARNICOS:
Pollo (diario) 30 unidades 30 uds 15.000
Salchichas (semana) 60 paquetes x 10 48 paquetes 2.660
Jamén (semana) 60 paquetes 54 paquetes 6.290
Carne (diario) 100 libras 100 libras 7.200
LACTEOS:
leche (diario) 80 litros 73 litros 1.800
Yogurt (semanal) 350 vasos 287 vasos 1.300
Queso (diario) 25 libras 20 libras 5.120
Kumis ( semanal) 300 vasos 221 vasos 1.250
VARIOS
Cigarrillos (semana) 12 cartones x 20 12 cartones 3.500
cajetillas
Panaderia (tajado) (cada 2 30 paquetes 26 paquetes 2.350
dias)
Concentrado animales 40 bolsas de 2 kg 23 bolsas 9.250
(semana)
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ANEXO M. INTERVALOS DE CONFIANZA Y NUMERO DE REPLICAS n
PARA LAS VENTAS MENSUALES EN DINERO IMPLEMENTANDO LAS
ESTRATEGIAS DEL JAT PARA LA DISMINUCION DEL INVENTARIO Y
ESPACIO FiSICO POR MEDIO DE SIMULACION

ERROR
PRODUCTO MEDIA (3% DE LA DESVIACION INTERVALO INTERVALO | n
MUESTRAL MEDIA ESTANDAR MENOR MAYOR
)] MUESTRAL) MUESTRAL €)) (%)
(%) (%)
FRUTAS
1.139.859 34.196 38.688 1.112.185 1.167.533 | 7
Papaya
. 1.690.143 50.704 92.330 1.624.098 1.756.188 | 17
Mandarina
1.202.024 36.061 63.196 1.156.820 1.247.228 | 16
Mango
Pera 1.283.342 38.500 70.313 1.233.046 1.333.637 | 17
. 722.811 21.684 33.766 698.658 746.964 | 12
Naranja
883.939 26.518 40.548 854.935 912.943 | 12
Manzana
954.506 28.635 68.929 905.200 1.003.811 | 13
Guayaba
. 1.125.669 33.770 64.426 1.079.585 1.171.753 | 19
Granadilla
ABARROTES
1.003.977 30.119 48.415 969.346 1.038.609 | 13
Chocolate
. 1.011.374 30.341 53.613 973.024 1.049.724 | 16
Azlcar
Sal 322.794 9.684 20.270 308.295 337.293 | 22
Café 1.544.098 46.323 84.967 1.483.320 1.604.875 | 17
313.344 9.400 17.516 300.814 325.873 | 18
Panela
590.747 17.722 31.244 568.398 613.096 | 16
Huevos
941.318 28.240 31.133 919.049 963.588 6
Pastas
. 1.026.976 30.809 54.348 988.101 1.065.851 | 16
Aceite
GRANOS
Arroz 4.038.383 121.151 160.300 3.923.720 4.153.046 9
. 4.081.603 122.448 167.344 3.961.910 4.201.316 | 10
Lenteja
Frijol 4.891.867 146.756 283.100 4.689.364 5.094.370 | 19
2.963.267 88.898 84.256 2.902.998 3.023.536 5
Garbanzo
. 2.904.127 87.124 102.122 2.831.079 2.977.176 7
Arveja
BEBIDAS
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4.315.009 129.450 123.250 4.226.847 4.403.170 5
Gaseosas
Jugos 3.522.455 105.674 74.157 3.469.410 3.575.499 3
Agua 6.579.896 197.397 114.401 6.498.064 6.661.728 2
6.736.278 202.088 132.028 6.641.837 6.830.719 2
Aguardiente
ERROR
MEDIA (3% DE LA DESVIACION INTERVALO | INTERVALO | n
PRODUCTO MUESTRAL MEDIA ESTANDAR MENOR MAYOR
MUESTRAL) MUESTRAL
LACTEOS
Leche 2.865.061 85.952 174.524 2.740.222 2.989.900 | 21
Yogurt 3.280.669 98.420 75.190 3.226.886 3.334.453 3
Kumis 2.857.726 85.732 156.183 2.746.007 2.969.445 | 17
3.760.741 112.822 95.787 3.692.224 3829.259 4
Queso
CARNICOS
Pollo 10.973.834 329.215 453.984 10.649.096 11.298.572 | 10
. 3.970.277 119.108 175.667 3.844.621 4.095932 | 11
Salchichas
Jamén 3.547.379 106.421 180.248 3.418.447 3.676.312 | 15
Carne 9.686.830 290.605 624.072 9.240.426 10.133.233 | 24
ASEO HOGAR
6.334.608 190.338 360.104 6.077.023 6.592.192 | 18
Detergente
o 3.630.022 108.901 127.187 3.539.044 3.721.00 7
Papel Higiénico
1.087.374 32.621 53.799 1.048.891 1.125.857 | 14
Escobas
. 1.643.932 49.318 87.016 1.581.689 1.706.175 | 16
Jabon Barra
ASEO
PERSONAL
4.557.185 136.716 86.472 4.495.330 4.619.039 2
Crema dental
Jabén 5.814.898 174.447 125.463 5.725.153 5.904.643 3
. 6.987.925 209.638 150.937 6.879.959 7.095.892 3
Toallas Hig.
. 3.840.867 115.226 93.405 3.743.054 3.907.980 3
Champu
~ 7.059.799 211.794 86.172 6.998.160 7.121.438 1
Panales
SNACKS
2.553.643 76.609 85.432 2.492.533 2.614.753 6
Galletas
. 2.654.823 79.645 119.109 2.569.624 2.740.023 | 11
Ponqués
2.788.173 83.645 110.390 2.709.211 2.867.135
Paquetes
L 2.443.766 73.313 90.626 2.378.940 2.508.591
Confiteria
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