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SINOPSIS

Todas las empresas a nivel mundial buscan tener un mecanismo o
sistema que les permita determinar buenas decisiones con calidad de seleccion
para poder prevenir y afrontar cualquier inconveniente que se pueda presentar;
existen infinitos problemas que pudiera enfrentar una empresa, pero uno de los
mas conocidos es el “Efecto Latigazo”, el cual ocurre cuando la demanda
presenta un aumento o disminucion importante en un intervalo de tiempo muy
corto. Debido a esto se crea la metodologia VenProBe la cual generé un
sistema de amortiguacién para este fenbmeno, basada en un numero de
variables que tienen un nivel de criticidad alto en la cadena de suministro. Para
la interaccion de estas variables se hace uso de la “Teoria de Juegos”, con la
cual se determina la estrategia mas acertada.

El siguiente Trabajo Especial de Grado esta especializado en la cadena
de suministro de Coca-Cola en la tienda Makro, haciendo uso de la metodologia
VenProBe se identificaron las variables logisticas que presentan mayor
sensibilidad a la hora de amortiguar un “Efecto Latigazo” y, con el uso de la
“Teoria de Juegos”, se logra encontrar una serie de estrategias para disipar
dicho efecto. Por ultimo, se deja un plan de accion a la empresa con el cual
pueden enfrentar distintos escenarios.

Palabras clave: Cadena de Suministro, “Efecto Latigazo”, Metodologia
VENPROBE, “Teoria de Juegos”, Estrategias.
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INTRODUCCION

Makro es la organizacion mayorista mas grande que opera en el mercado
venezolano, vendiendo grandes volimenes de productos perecederos,
alimenticios y no alimenticios, a clientes profesionales registrados, hoteles,
restaurantes, comedores, hospitales, bodegas y demas comercios afiliados a
Makro que se benefician por la compra de productos al mayor. Asi como

también lo hacen los hogares venezolanos para abastecerse al mas bajo costo.

El “Efecto Latigazo” es un fenbmeno dentro de la rama de la logistica,
gue hace referencia a los grandes desajustes que pueden darse entre la
demanda real de los consumidores y la demanda de los actores intermedios
gue participan en una cadena de suministro. Dichos desajustes se refieren a la
fluctuacién (aumento o disminucién) de forma impulsiva que sufre la demanda,
a medida que esta se aleja del mercado a lo largo de la cadena. Con miras a
determinar estrategias adecuadas que permitan amortiguar este “Efecto
Latigazo” en la cadena de suministro, se seleccionaran y analizaran las
variables pertinentes a la cadena, que amortiguan dicho fenémeno, obtenidas

gracias al proyecto Ven-ProBE (Venezuelan Process Behavior Equations).

El presente Trabajo Especial de Grado (TEG) contiene la metodologia
para crear un modelo de toma de decisiones y esta estructurado de la siguiente

forma:

Capitulo I: Descripcion del Problema. Presenta una breve
descripcion de la empresa, su historia, estructura organizacional, el

planteamiento del problema, objetivos, alcance, antecedentes y limitaciones.

Capitulo Il: Marco Tedrico. Contiene todos los términos, conceptos y

herramientas que se van a necesitar para el desarrollo del estudio.

Capitulo 1ll: Marco Metodolégico. Se esquematiza la metodologia a ser

utilizada para este estudio. Contiene las actividades que se van a realizar y las
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herramientas utilizadas. Se define el tipo, el disefio y enfoque de la

investigacion.

Capitulo IV: Desarrollo. Contiene los procesos y operaciones actuales
de la empresa, caracterizacion de la cadena de suministro, analisis de las
variables logisticas presentes en el estudio, aplicacion de la “Teoria de Juegos”
y determinacion de las estrategias deseadas que amortigien el “Efecto

Latigazo” de la cadena de suministro.

Capitulo V: Conclusiones y Recomendaciones. Se muestras el
andlisis y las decisiones tomadas sobre las estrategias obtenidas en el

desarrollo y las recomendaciones a tomar a partir de estas.
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CAPITULO |: DESCRIPCION DEL PROBLEMA

1.1 DESCRIPCION DE LA EMPRESA

1.1.1 Resefia Historica
Fuente: Material Suministrado por la pagina Web de Makro en su seccion de
Historia (2016).

Makro inici6 sus actividades en Venezuela en 1992 con la apertura de su
primera tienda Makro La Urbina, ubicada en la ciudad de la Caracas. Hoy esta
presente en los estados mas importantes del pais, llegando al 96% de la
poblacidén venezolana, convirtiéndose en la Unica red de tiendas mayoristas de
Venezuela que ofrece una amplia y adecuada gama de productos alimenticios y
no alimenticios que apoyan el crecimiento de pequefios y medianos

comerciantes y hogares en general.

Makro Venezuela forma parte del Grupo SHV, empresa familiar fundada
en Holanda en 1896. Makro inicia sus operaciones en este pais en el afio
1968 con el concepto "Cash and Carry", expandiéndose a otros paises de
Europa. Para 1972 comienza operaciones en Sur América y para 1988 en Asia.
En 1997 cierra sus operaciones en Europa para concentrar su expansion en
paises con economias emergentes. Para el 2011 Makro logra mantener
operaciones en cinco paises de América del Sur con 156 Tiendas distribuidas
en: Brasil (76 tiendas), Argentina (19 tiendas), Venezuela (37 tiendas),
Colombia (17 tiendas) y Peru (7 tiendas); adicionalmente cuenta con 48 tiendas

en Asia ubicadas en Tailandia.

1.1.2 Misién
La misibn de Makro Venezuela es la distribucibn de productos con
excelencia en precio, calidad y variedad para clientes que compran volumen,

ofreciéndole ventajas y oportunidades para crecer.
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Esto significa que queremos ser:

e Para nuestros clientes objetivos: la fuente mas segura de productos,
dandoles la oportunidad de competir en sus respectivos mercados.
e Para nuestros proveedores: los distribuidores de sus productos al mas

bajo costo posible en el mdximo nimero de puntos de venta.
Para lograrlo se requiere:

e Alto volumen de ventas.
e El més bajo costo operativo posible.
e Personal leal, productivo y altamente motivado.

e Fuertes relaciones comerciales con nuestros proveedores.
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1.1.3 Estructura Organizacional

Asistente de
Presidencia
1 1 1 1 1 1 1
Dir. Comercial
= == T i ; iesi Dir. Mercadeoy Alimentos, S © = o . - e
Dir. Personal Consultoria Juridica Dir. Logistica Clientes Perecederoy N. Dir. Ventas Dir. Expansion Dir. Informatica Dir., Finanzas
Alimento

Diagrama 1. Organigrama general de la empresa. Fuente: Direccion de Recursos Humanos de Makro.

Dir.
Logistica

DIR.
Comercial

Asistente
Asistente

| | | |
. . . ., L . ., 4 8 4
Diagrama 2. Organigrama de la direccién de Logisticay la direccion ) 8) )

comercial. Fuente: Direccion de Recursos Humanos de Makro.

I [ ]
. e Alimento Perecedero
Alimento




UCAB J2hsrided casice

Trabajo Especial de Grado

1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Siendo Makro la mayor organizacion mayorista que opera en el mercado
venezolano, vendiendo grandes volimenes de productos perecederos,
alimenticios y no alimenticios a clientes profesionales registrados, es de vital
importancia llegar a satisfacer las necesidades de sus consumidores, a través
del disefio y aplicacion de un conjunto de estrategias dentro del mercado en el
cual se encuentre, y una de dichas estrategias consiste en establecer

relaciones que sean perdurables en el tiempo con los clientes y proveedores.

La ventaja competitiva depende no solamente de qué tan bien se
desemperie la empresa de cara al cliente, sino ademas del desarrollo de sus
procesos productivos y de qué tan competente sea toda su cadena de

suministro.

La cadena de suministro es un conjunto de actividades que conecta a
toda la organizacibn pero en especial a las funciones comerciales
(mercadotecnia, ventas, servicio al cliente), el abastecimiento de materia prima,
las actividades productivas (control de produccion) y las actividades de
almacenaje y distribucién de productos terminados, con el objetivo de alinear
las operaciones internas enfocadas al cliente, de forma que se suministren los
materiales necesarios en cantidad, calidad y tiempo requeridos, lo cual se

traduce en un mejor servicio al cliente.

Las operaciones desarrolladas dentro de una empresa se ven afectadas
por factores dinamicos que dependen de la demanda, ya que las exigencias de
calidad cada vez son mayores, los tiempos de entrega pueden ser variables, y

los precios varian a lo largo del tiempo.

Si dicha demanda aumenta o disminuye bruscamente durante un breve
periodo de tiempo, se esta en presencia del “Efecto Latigazo”. Por lo tanto la

empresa debe generar una nueva estrategia en cuanto al disefio de su cadena
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de suministro, para contrarrestar el “Efecto Latigazo”, lo cual le permitira

mantener su ventaja competitiva en el mercado.

Para Makro, el problema planteado es determinar cuéles son las
variables de amortiguacion del comportamiento de la funcion servicio en la
cadena de suministro de una empresa distribuidora de productos, empleando la
herramienta desarrollada previamente en el marco del Proyecto de

Investigacion VenProBe.

El problema propuesto es la determinacion de cuales de las variables
estudiadas previamente en el proyecto VenProBe, influyen en la cadena de
suministros facilitada para el presente trabajo de investigacion; y asi
posteriormente, plantear las estrategias que permitiran disminuir en lo posible,

las consecuencias de que dichas variables se hagan presentes.

1.3 ANTECEDENTES

Titulo Autores Institucion y Fecha
Propuesta de mejoras para las Universidad Catdlica
politcas de  asignacion de Andrés Bello
recompensas del departamento de | Chacén, J. y Nieves, C. Facultad de Ingenieria
ventas a nivel nacional de una Escuela de Ingenieria
empresa dedicada a la venta Industrial
directa Mayo, 2015

Prueba de variables de
amortiguacion del comportamiento

., . Universidad Catolica
de la funcion servicio en la cadena

. Andrés Bello
de suministros de una empresa . , .y
) ) L Diaz, Ramén y Sosa, Facultad de Ingenieria
fabricante de bebidas alcoholicas, . . .,
) Maria Gabriela Escuela de Ingenieria
empleando la herramienta .
desarrollada en el marco del Industrial
2004

Proyecto de investigacion Ven-
Probe

Determinacion de los factores

rimordiales que amortiguan el , . .
P q 9 Universidad Catélica

“Efecto Latigazo”, asociado a las Gasparin, Henry. ,
g . P y Andrés Bello
cadenas de  suministro, en .
Julio, 2007
Venezuela.
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Proyecto scotvar: modelo para la
toma de decisiones orientadas a
amortiguar un “Efecto Latigazo” en
la cadena de suministro de una
empresa comercializadora de
medicinas y miscelaneos.

Gbémez Castro, Efrain;
Serrano Alvarado, José
Ismael
Tutor:

Quijada

Demadstenes

Universidad Catdlica
Andrés Bello
Facultad de Ingenieria
Escuela de Ingenieria
Industrial
Julio, 2016

Proyecto scotvar: modelo de toma
de decisiones que amortiglie el
impacto de un “Efecto Latigazo”,
en la cadena de suministro de un

Izaguirre Barroeta, Pablo
Alfonso y Patti Lo Curto,
Giancarlo

Universidad Catolica
Andrés Bello
Facultad de Ingenieria

laboratorio que presta servicios de | Tutor: Ing. Henry o
. . Escuela de Ingenieria
ensayos para materiales de|Gasparin Industrial
construccion, en una universidad )
. . Julio, 2016
privada situada en el oeste de
caracas
Proyecto scotvar: modelo de toma N Universidad Catolica
y . . Chakkal Djandji, Alfred .
de decisiones que amortigie el i Andrés Bello
. ,, . ,|José 'y De Abreu _
impacto de un “Efecto Latigazo”, . Facultad de Ingenieria
. Goncalves, Jorge Xavier .
en la cadena de suministro de una . Escuela de Ingenieria
- . Tutor: Demadstenes .
compafia fabricante de productos Quijada Industrial
masivos ) Julio, 2016
Proyecto scotvar: modelo de toma Universidad Catélica
de decisiones que amortiglen el De Freitas A. Yennyfer Andrés Bello

Impacto de un “Efecto Latigazo”,
en la cadena de suministro de una
Compaiiia fabricante de productos
derivados del cacao

A.y Melo D. Zarina E.
Tutor: Ing. Henry
Gasparin.

Facultad de Ingenieria
Escuela de Ingenieria
Industrial
Julio, 2016

Tabla 1. Antecedentes. Fuente: Elaboracion Propia.

1.4 OBJETIVOS
1.4.1 Objetivo General

Disefiar un sistema de toma de decisiones que amortigie el impacto de

un “Efecto Latigazo”, en la cadena de suministro de una distribuidora de

productos de consumo masivo ubicada en el area metropolitana.
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1.4.2 Objetivos Especificos

1) Caracterizar los procesos de la cadena de suministro a ser contemplada.

2) ldentificar las variables logisticas que influyen en la cadena de
suministro.

3) Disefiar un modelo representativo del comportamiento de la cadena de
suministro.

4) Analizar el comportamiento del modelo representativo, frente a
condiciones de “Efecto Latigazo” en la cadena de suministro.

5) Determinar el conjunto de estrategias que amortigien el “Efecto
Latigazo” en la cadena de suministro contemplada.

6) Valorar el impacto estimado del conjunto estrategias seleccionadas.

1.5 ALCANCE

En el presente proyecto se caracterizara la cadena de suministro de una
distribuidora de productos de consumo masivo ubicada en el area
metropolitana, realizando una evaluacion y recopilacion de datos de los
aspectos que influyen en dicha cadena, se establecera el tiempo de estudio y
de donde a dénde se evaluara la misma, con fin de poder determinar las
variables logisticas de la metodologia VenProBe presentes en la cadena de

suministros.

Después se generara un estudio de “Teoria de Juegos” que evaluara
diferentes escenarios y decisiones que permitiran disefiar una matriz de juego
demostrativa del comportamiento del conjunto de criterios, con la finalidad de
tener una representacion mas precisa de la toma de decisiones dentro de la

cadena de suministros.

Luego se sometera el sistema bajo condiciones del “Efecto Latigazo”
para poder determinar los conjuntos de estrategia que amortigiien dicho efecto
y poder analizar el impacto que pueden tener éstas en la Empresa.
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1.6 LIMITACIONES
e La investigacion es limitada por la informaciéon que pueda otorgar la

empresa para el TEG en estudio.

e Los datos suministrados por la distribuidora de productos de consumo
masivo, deben ser tratados con confidencialidad.

e La investigacion puede ser afectada a los cambios que realice la

Empresa en la cadena de suministros.
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CAPITULO Ill: MARCO TEORICO

2.1 TERMINOS Y DEFINICIONES

2.1.1 Términos y definiciones de la empresa

e OPL (Order Purpose List): Sistema operativo que se utiliza para
efectuar los pedidos de mercancia, que permitan mantener el nivel de
stock adecuado acorde a la evolucion de la demanda. Este sistema
ayuda a que el nivel de stock no sea superior a los dias de crédito del
proveedor, para no incrementar los costos financieros, permite obtener el
nivel de servicio mas alto evitando la ruptura del stock que deteriora la
imagen del negocio y los problemas de busqueda y traslado de la
mercancia dentro del espacio de tienda, evita el mal uso del espacio, el
abarrotamiento por altos niveles de stock y no se tienen altos niveles de
stock en un mismo tipo de mercancia restandole espacio de exhibicién al
resto del surtido.
Este sistema utiliza un modelo tipo DRP, Distribution Resource Planning,
que es un método utilizado en la administracion de empresas para la
planificacion de los pedidos en una cadena de suministros, el DRP
permite a los usuarios predeterminar ciertos parametros y calcular el

tiempo de inventario que posee la empresa.

2.1.2 Términos y definiciones de una cadena de suministros y el
“Efecto Latigazo”

e Cadena de suministros: Stock y Lambert (2001) definen la cadena de
suministro como la integracién de las funciones principales del negocio
desde el usuario final a través de proveedores originales que ofrecen
producto, servicios e informacién que agregan valor para los clientes y
otros interesados. Dentro de la cadena de suministro pueden encontrar a
dos tipos de miembros: los miembros primarios y los miembros soporte.

Los miembros primarios son aquellas compafiias o empresas autbnomas

11
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que realizan actividades para satisfacer a un cliente. Los miembros de
soporte son aquellas empresas que proveen recursos a los miembros
primarios para que estos puedan cumplir con sus actividades.

e Sistema Push: Segun Salazar, n.d. “La estrategia logistica basada en un
sistema de flujo push consiste en llenar de inventarios todos los flujos de
la Cadena de Abastecimiento sin tener en cuenta la demanda real. La
aplicacion de esta estrategia se ve afectada por las visiones parciales de
cada eslabon de la red los cuales determinan los inventarios finales”.

e Sistema Pull: Segun Salazar n.d. “La estrategia logistica basada en un
“Sistema de Flujo Pull” consiste en optimizar los inventarios y el flujo del
producto de acuerdo al comportamiento real de la demanda.

En estos sistemas el proceso logistico inicia con el pedido del cliente, y
aunque sea el sistema ideal por optimizacion de inventarios, la apuesta
por conocer la demanda en tiempo real y flexibilizar la cadena para
responder a sus necesidades es una apuesta compleja. Sin embargo al
igual que la mayoria de las practicas logisticas de vanguardia gran
namero de casos de éxito se fundamentan en la aplicacion de un
“Sistema de Flujo Pull”.

“Efecto Latigo”: (Mejia, Palacio, Adarme, 2014) “El Efecto Latigo” es un
fendmeno que dificulta la gestion administrativa tanto al interior como al
exterior de las CdS y que consiste en una distorsion creciente de la
demanda transmitida por los distintos agentes participantes en la gestién
del flujo de productos a medida que nos alejamos del mercado. En otras
palabras, el efecto Bullwhip, refleja el aumento de la incertidumbre a
medida que se transmiten los pedidos “aguas arriba” en la CdS, en tal
sentido, es considerado este efecto como el fendmeno de “amplificacion”
de la demanda, conocida entre los diferentes elementos que componen

una CdS en particular.
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Capacidad instalada: Segun F. Camacho (2010) “Disponibilidad de
infraestructura que permite a una empresa (unidad, departamento o
seccion) producir determinados niveles de bienes o servicios en un
periodo determinado. Pero, a fin de alcanzar un determinado nivel de
produccion, las empresas emplean todos los recursos disponibles, sea la
maquinaria y equipo, las instalaciones, los recursos humanos, la
tecnologia, etc. A breves rasgos, una mayor cantidad de recursos

utilizables conduce a una mayor cantidad esperada de produccion”.

Prondstico de la demanda: Segun el Lic. Esp. Miguel Oliveros,
profesor de la Universidad de Los Andes, el prondstico de la demanda es
el “Proceso de estimacion de un acontecimiento futuro, proyectando
hacia el futuro datos del pasado. Los datos del pasado se combinan
sisteméticamente en forma predeterminada para hacer una estimacion
del futuro”.

Estandarizacion de procesos: Un estandar, tal como lo define la
Organizacion Internacional de Normalizacion o por sus siglas en ingles
ISO “son acuerdos documentados que contienen especificaciones
técnicas u otros criterios precisos para ser usados consistentemente
como reglas, guias o definiciones de caracteristicas para asegurar que
los materiales, productos, procesos y servicios cumplan con su

proposito”.

2.2 “TEORIA DE JUEGOS?”

La “Teoria de Juegos” es una disciplina matematica que estudia la manera

como individuos racionales toman decisiones estratégicas. En este tipo de

problemas, las decisiones son interdependientes, es decir, dentro del conjunto

de informacion de cada uno de los individuos (jugadores) que interactiian en el

problema (juego) se encuentran las posibles decisiones de los otros individuos.
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2.2.1. OBJETIVO DE LA “TEORIA DE JUEGOS?”

La teoria de juegos indica que puede pasar en una situacion
de conflicto o cooperacion entre dos o mas individuos racionales, pero no
necesariamente indica que va a pasar. Es decir, el objetivo de la “Teoria de
Juegos” no es predecir el comportamiento de los individuos o establecer la
estrategia de accion més efectiva. El tedrico de juegos busca disefiar modelos

gue le permitan explicar y entender una situacion especifica.

Kreps (1990) argumenta que el estudio de las interacciones de
individuos idealmente racionales y bajo modelos simplificados puede permitir
explicar y entender como actian las personas de carne y hueso en situaciones
reales. Un mayor entendimiento sobre un determinado problema da la
posibilidad, a la larga, de hacer predicciones mas acertadas.

2.2.2. METODOLOGIA DE LA “TEORIA DE JUEGOS”
La metodologia de la “Teoria de Juegos” consiste en desarrollar modelos
sencillos (con pocos supuestos) para responder preguntas interesantes (una

a la vez).

En teoria, primero se desarrolla una hipétesis sobre un problema
determinado, luego, dicha hipétesis se plantea en forma de proposicién o
teorema, y se disefia un modelo matematico para demostrarlo. En la préctica,
sin embargo, el proceso de demostracion de una determinada proposicion

indica que debemos replantear la hipotesis original.

El lenguaje de la “Teoria de Juegos” es predominantemente matematico.

Entre las ventajas de esta forma de comunicacion resaltan tres:

1. Es un lenguaje claro y preciso.
2. Constantemente pone a prueba a la consistencia logica de

nuestros argumentos.
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3. Permite interpretar los resultados bajo el paraguas de los

supuestos establecidos.

2.2.3. DISENO DE JUEGOS

El disefio de un juego con base en una situacion real es un proceso
semejante al proceso de investigacion cientifica. Inicia con la comprension del
problema, planteamiento de los objetivos y de la hipoétesis. Una vez formulada
la hipotesis en forma literaria, se traduce en simbolos de acuerdo con las

reglas de la “Teoria de Juegos”, que consiste en:

1. Definir los jugadores.

2. Definir las reglas del juego (si es un juego que se juega una sola
vez 0 un juego repetido, si las jugadas se hacen de manera simultanea o
secuencial, elegir la forma de representacion, definir qué conoce Columna
cuando Fila ha hecho su jugada).

3. Identificar las estrategias (mantener el caracter alternativo de las
estrategias, elegir si se trata de estrategias discretas o continuas, y definir si es
posible la negociacion).

4. Calcular las ganancias (establecer si se trata de un juego de

suma cero o de no suma cero, y de qué forma se van a calcular las ganancias).

2.2.4. CLASIFICACION DE LOS JUEGOS.

La “Teoria de Juegos” se puede dividir en dos grandes ramas: juegos no
cooperativos y juegos cooperativos. En los juegos no cooperativos el individuo
es el centro del analisis. En los juegos cooperativos los grupos o las coaliciones

son el centro de andlisis (Kreps 1990).

Segun Gibbons (1992) y Fundenberg y Tirole (1998) existe una division

de los juegos segun los distintos equilibrios que se buscan, estos son:

1. Juegos estaticos con informacién completa: son juegos que se

caracterizan por el conocimiento pleno que todos los jugadores tienen sobre la
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estructura de pagos (funciones de utilidad) de cada uno de ellos. Igualmente los
jugadores juegan de forma simultanea.

2. Juegos dinamicos con informacion completa: son juegos
donde se mantiene el supuesto de conocimiento pleno de los jugadores sobre
la estructura de pagos de los demas jugadores pero se permite que las jugadas
sean secuenciales; es decir, cada jugador sabe, antes de jugar, lo que jugo el
otro. Los juegos de este tipo se caracterizan por el conocimiento pleno que
tienen los jugadores de la “historia” de las distintas acciones de los demas
jugadores hasta que les llega su turno.

3. Juegos estaticos con informacion incompleta: Se caracterizan
por la incertidumbre que tiene al menos un jugador sobre la estructura de
pagos de los demas jugadores. En este caso todos los participantes juegan de
forma simultanea.

4. Juegos dinamicos con informacion incompleta: Todos o
algunos de los jugadores no conocen la estructura de pagos de los otros,
sino, ademas, a los jugadores se les permite jugar de manera secuencial.

2.2.5 EQUILIBRIO

1. Equilibrio de Nash.

El equilibrio de Nash es una estrategia que representa la mejor
respuesta para cada jugador. Igualmente, una vez que se alcanza el equilibrio,

ninguno de los jugadores tiene incentivos para desviarse fuera de él.

2. Teoremade Bayes
Este teorema permite calcular probabilidades de ocurrencia de eventos,
sujetos a la ocurrencia de otros eventos. Supdéngase que X e Y son dos
eventos aleatorios. Conocemos la probabilidad de ocurrencia de X,
P(X), y la probabilidad de ocurrencia de Y, P(Y), sin embargo, queremos
conocer cual es la probabilidad de X dado que Y ocurrid, esto se denota como

P (X]Y), o por el contrario, se quiere saber cual es la probabilidad de Y dado
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que X ocurrio, lo cual se denota como P (Y|X). Estas probabilidades se
conocen como probabilidades condicionales.

3. Equilibrio Bayesiano de Nash
En un juego de tipo estatico, se presenta un equilibrio Bayesiano de
Nash cuando en un par de estrategias, una para cada jugador, tales que son
mejor respuesta mutuamente. Se puede interpretar como un equilibrio de Nash
de un jugo con informacién incompleta que cuenta con la naturaleza como

jugador.

4. Equilibrio perfecto Bayesiano de Nash
En este tipo de juegos dinamicos, los jugadores no tienen informacion
completa sobre la funcién de pago de los otros jugadores, por lo cual requieren
actualizar sus creencias (mediante teorema de Bayes) una vez observados los

movimientos de sus contrincantes.

2.3 METODOLOGIA VenProBe:

El Proyecto VenProBe (Venezuelan Process Behavior Equations), es una
linea de investigacién desarrollada en la Escuela de Ingenieria Industrial de la
Universidad Catdlica Andrés Bello, esta dirigida por el Ingeniero Henry Gasparin
T. y con la asistencia técnica del ingeniero Alirio Villanueva B, cuenta con 35
trabajos especiales de grado presentados, y 17 pasantias de apoyo a dichos
trabajos. VenProBe pretende establecer los factores primordiales que estan
relacionadas con la estabilizacion del comportamiento de los procesos de
manufactura y servicio, dentro de una cadena de suministros, cuando han sido
sometidos a una demanda atipica, padeciendo el llamado efecto Bull Whip, o

“Latigazo” en Espafiol.

El Proyecto VenProBe esta disefiado para ser totalmente independiente
de los estudios que se estén realizando a nivel mundial sobre el “Efecto

Latigazo”, de manera de poder identificar lo mejor posible los factores propios
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de los procesos venezolanos, para ello ha establecido una hipétesis de trabajo

y una herramienta de investigacion propias.

Las 10 variables que utiliza la metodologia VenProBe se encuentran las

siguientes:
e Filosofia de control de calidad e Prondstico de la demanda
e Filosofia de mantenimiento e Politicas de produccion
e Cultura organizacional e Capacidad instalada
e Curva de aprendizaje e Automatizacion de procesos
e Eficiencia administrativa e Estandarizacion de procesos

2.4 HERRAMIENTAS ANALITICAS

Diagrama de flujo de procesos: Segun (Niebel y Freivalds, 2004) un
diagrama de flujo de procesos “contiene mucho mas detalle que el
diagrama de procesos de la operacion. Por lo tanto, es comun que no se
apligue al ensamble completo. Se usa, en principio, para cada
componente de un ensamble o de un sistema para obtener el maximo
ahorro en la manufactura, o en procedimientos aplicables a una
componente o secuencia de trabajos especificos. Ademas de registrar
las operaciones e inspecciones, estos diagramas muestran todos los
movimientos y almacenamientos de un articulo en su paso por la planta”.
Método Delphi: “Es un método de estructuracion de un proceso de
comunicaciéon grupal que es efectivo a la hora de permitir a un grupo de
individuos, como un todo, tratar un problema complejo” (Linstone y
Turoff, 1975).

La capacidad de prediccién de la Delphi se basa en la sistemética de un
juicio intuitivo emitido por un grupo de expertos. Es decir, el método
Delphi procede por medio de la interrogacion a expertos con la ayuda de
cuestionarios sucesivos, a fin de poner de manifiesto convergencias de

opiniones y deducir eventuales consensos.
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La encuesta se lleva a cabo de una manera andénima (actualmente es
habitual realizarla haciendo uso del correo electronico o mediante
cuestionarios web, establecidos al efecto) para evitar los efectos de
“‘lideres”. El objetivo de los cuestionarios sucesivos, es disminuir el
espacio intercuartil precisando la mediana.

e Diagrama de arbol: En una herramienta que hace posible recoger toda
la informacion del juego que se esta analizando. El diagrama de arbol,
considerado como grafo, esta formado por vértices y aristas. Cada
vértice representa los movimientos posibles para cada jugador. En las
aristas se indican las elecciones disponibles para cada jugador en ese
instante del juego. Cada uno de los vértices terminales del arbol es un
punto final del juego que caracteriza completamente la jugada que llega
a él, es decir, partiendo de la raiz del arbol, existe sélo una secuencia de
elecciones en el arbol que lleva al vértice final considerado. Por ultimo,
en cualquier sistema de reglas proporcionado para un juego, habra un
conjunto fijo de resultados o pagos especificos para cada jugada. Estos
resultados se sefialan con unas etiquetas situadas en los vértices finales
en las que se detallan los pagos para cada uno de los jugadores en el

orden en el que intervienen.
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CAPITULO lll: MARCO METODOLOGICO

El presente capitulo describe la forma en la cual se estableceran y
desarrollaran los métodos, técnicas, estrategias y procedimientos que seran
aplicados con la finalidad de cumplir los objetivos y asi resolver el problema
planteado.

3.1 METODOLOGIA:
Segun (Arias, 2007) “Para toda investigacion es de importancia

fundamental que los hechos y relaciones que establece, los resultados
obtenidos o nuevos conocimientos tengan el grado maximo de exactitud y
confiabilidad. Para ello planea una metodologia o procedimiento ordenado que
se sigue para establecer lo significativo de los hechos y fendmenos hacia los
cuales esta encaminado el interés de la investigacion. Cientificamente la
metodologia es un procedimiento general para lograr de una manera precisa el
objetivo de la investigacion. De ahi, que la metodologia en la investigacion nos

presenta los métodos y técnicas para realizar la investigacion”.

Todo lo descrito anteriormente permite definir la metodologia de la
investigacibn como el proceso sistematico, l6gico y organizado para adquirir
conocimientos y resolver problemas, por consiguiente la estructura
metodoldgica utilizada para el desarrollo del presente Trabajo Especial de
Grado (TEG) se presenta a continuacion:

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5 Fase 6

Descripcion de
la situacion Disefio de un Andlisis de
actual y andlisis modelo resultados
de los datos representativo. obtenidos.
recolectados.

Determinacion
de estrategias
que aporten
soluciones.

Familiarizacion
con la empresa, Recopilacion de

sus productos y informacién.
procesos.

Diagrama 3. Metodologia de la investigacion. Fuente: Elaboracion propia.
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3.2 TIPO Y DISENO DE LA INVESTIGACION
En el presente Trabajo Especial de Grado se utiliz6 un tipo de

investigacién analitica e interactiva. Segun Hurtado (2000), “la investigacion
analitica tiene como objetivo analizar un evento y comprenderlo en términos de
sus aspectos menos evidentes. La investigacion analitica incluye tanto el
analisis como la sintesis. Analizar, desde las definiciones que se han manejado
convencionalmente, significa desintegrar o descomponer una totalidad en sus
partes, para estudiar en forma intensiva cada uno de sus elementos y las
relaciones de estos entre si y con la totalidad, para comprender la naturaleza
del evento. Por otra parte, sintesis significa reunir varias cosas de modo que
conformen una totalidad coherente; sintetizar implica reconstruir, volver a
integrar las partes de la totalidad, dentro de unas comprensién mas amplia que

la que se tenia al comienzo”.

Por otro lado, segun Hurtado (2000) la investigacion interactiva “Implica la
realizacion de acciones por parte del investigador, ya sea solo o conjuntamente
con algun grupo o comunidad, con el propdsito de modificar la situacion o el
evento de estudio. Para llevar a cabo una investigacion interactiva es necesario
partir de procesos de descripcion y explicacion, visualizar posibilidades futuras,
planificar un conjunto de actividades o diseflar alguna propuesta, y

posteriormente llevarlas a cabo”.

Por lo tanto se puede argumentar que la investigacién empleada es de tipo
analitica, ya que se busca comprender profundamente todos los eslabones de
la cadena de suministros contemplada mediante una desintegraciéon de sus
partes, con la finalidad de resumir toda la informacion y obtener una percepcién
mas amplia del evento. Conjuntamente, el tipo de investigacion es de tipo
interactiva porque se deben realizar una serie de acciones en conjunto con la
empresa, con el objetivo de disefiar una propuesta basada en un conjunto de

estrategias que modifiquen posibles situaciones futuras.
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Segun el Manual de Trabajos de Grado de Especializacion y Maestria y
Tesis Doctoral (2006), “se entiende por investigacion de campo, el analisis
sistematico de problemas en la realidad, con el propésito bien sea de
describirlos, interpretarlos, entender su naturaleza y factores constituyentes,
explicar sus causas y efectos, o predecir su ocurrencia, haciendo uso de
métodos caracteristicos de cualquiera de los paradigmas o enfoques de
investigacion conocidos o en desarrollo. Los datos de interés son recogidos en
forma directa de la realidad; en este sentido se trata de investigaciones a partir

de datos originales o primarios”.

Con base a lo planteado anteriormente, se puede decir que el tipo de
investigaciébn presenta un disefio de campo y experimental, ya que la
recoleccion de datos se realiza de forma presencial por el investigador,
permitiéndole a su vez manipular las variables que intervengan de manera

arbitraria.

3.3 UNIDAD DE ANALISIS
Sabiendo que una unidad de andlisis es aquella entidad que sera el

objeto de interés y estudio en una investigacion; para el presenta trabajo
especial de grado (TEG), se utilizara la cadena de suministros de Coca-Cola en

Makro, empresa distribuidora de productos de consumo masivo.

3.4 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS
Las técnicas e instrumentos para la recoleccion de datos serviran para

obtener informacién que guie la investigacion al cumplimiento de los objetivos

planteados; Para alcanzar esto, se aplicaran lo siguiente:

e Revision Documental: “Es una técnica en la cual se recurre a informacion
escrita, ya sea bajo la forma de datos que pueden haber sido producto de
mediciones hechas por otros, como textos que en si mismo contribuyen a los
eventos de estudio” (Hurtado, 2000). Entre los instrumentos para recolectar esta

informacion se encuentran fuentes documentales como libros, revistas, paginas

22



UCAB J2hsrided casice

Trabajo Especial de Grado

web y trabajos especiales de grado anteriores con temas similares;

adicionalmente la empresa cuenta con presentaciones corporativas e
informacion escrita sobre sus procesos de manera detallada.

eLa Observacion: Es de tipo directa - no participante, “en este caso el
observador permanece ajeno al evento a estudiar. No participa en él ni lo
modifica...” (Hurtado, 2000). Esta técnica se basa en visitas planificadas a la
planta permitiendo conocer el proceso productivo de la empresa.

eLa Entrevista: Es de tipo estructurada — focalizada, “el entrevistador ha
elaborado previamente una lista de temas o puntos en los cuales se centra el
interrogatorio (guia o pauta de entrevista)” (Hurtado, 2000). La implementacién
de esta técnica facilita el manejo de informacion gracias a la experiencia que
poseen los entrevistados ante diversas situaciones que se pueden presentar.

eLa Encuesta: El instrumento es de tipo cuestionario, “agrupa una serie de
preguntas relativas a un evento, situacion o temética particular, sobre el cual el
investigador desea obtener informacion” (Hurtado, J. 2000). Esta técnica ayuda
a conocer la percepcién gue tienen las personas a las que se les aplico el

cuestionario sobre el tema especifico.

3.5 ESTRUCTURA DESAGREGADA DEL TRABAJO ESPECIAL DE GRADO

ObjetJYOS Actividades Herramientas Indicadores
especificos
-ldentificar los procesos | -Datos -Descripciéon  del
que intervienen en la | histéricos que | proceso de la
cadena de suministro. maneje la | cadena de

Caracterizar los -Consulta con los | empresa. suministro.

procesos de la departamentos -Entrevista con

cadena de encargados de los | el personal de
suministro a ser procesos identificados. los diferentes

contemplada. departamentos.

-Revisar documentos
sobre los procesos ya
estandarizados.

Identificar las -Evaluar, identificar y | -Descripcion -Listado de las
variables logisticas | explicar los factores vy | realizada en el | variables logicas
que influyen enla | problemas que afectan | objetivo con su

cadena de de manera directa e | anterior. razonamiento

suministro. indirecta la cadena de respectivo de
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suministros. porque afectan o
-Priorizar las variables no la cadena de
I6gicas encontradas suministro.
segun su nivel de
significancia.
-Mediante el uso de la | -Datos -Cuadro de
“Teoria de Juegos”, | historicos de las | resultados
establecer un estudio | variables basados en el
que nos permita | seleccionadas comportamiento
Disefiar un modelo | visualizar el | previamente de las variables
representativo del | comportamiento de la | analizadas. por intermedio de
comportamiento de | cadena de suministro | -Consultas y|la “Teoria de
la cadena de bajo diferentes | encuestas juegos”.
suministro. escenarios. realizadas a los
departamentos
involucrados.
-“Teoria de
Juegos’.
Analizar el -Definir condiciones del | -Andlisis de los | -Descripcion del
comportamiento | “Efecto Latigazo”. escenarios comportamiento
del modelo -Someter el modelo a | creados por las | del modelo bajo
representativo, estas condiciones. condiciones del | las condiciones
frente a “Efecto del “Efecto
condiciones de Latigazo™. Latigazo”.
“Efecto Latigazo” -Teoria de
en la cadena de juego.
suministro.
Determinar el -Analizar y evaluar los | -Teoria de | -Descripcion  de
conjunto de resultados obtenidos del | juego un conjunto de
estrategias que comportamiento del estrategias que
amortiglen el modelo bajo las amortiglien el
“Efecto Latigazo” | condiciones del “Efecto “Efecto Latigazo”
en la cadenade | Latigazo”. bajo las
suministro condiciones
contemplada. aplicadas.
. -Analizar impacto de las | -Analisis -Conjunto de
Valorar el impacto dif t trategias cualitativo estrategias con
estimado del iferentes estrategias. : g
conjunto -Reunién con los la que se
estrategias departamentos ?mortlgua . (:::I
afectados por estas Efecto Latigazo

seleccionadas.

estrategias.

Tabla 2. Estructura desagregada del TEG. Fuente: Elaboracién Propia.
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CAPITULO IV: DESARROLLO

4.1 SITUACION ACTUAL:

El presente trabajo especial de grado (TEG) fue realizado en las
instalaciones de Makro Comercializadora C.A. especificamente en Tienda
Makro la Urbina, ubicada en La Urbina, con carretera vieja Petare, Caracas.
Actualmente Makro posee 37 tiendas a nivel nacional y genera alrededor de
4200 empleos directos y 12000 indirectos, lo cual la hace la mayor organizacién

mayorista que opera en el mercado venezolano.

Makro mantiene contratos con Coca-Cola FEMSA de Venezuela S.A.,
uno de sus mayores proveedores y quienes les brindan una gran variedad de
productos. Dado que ambas empresas tienen buenos lazos entre ellas y que
Coca-Cola es unos de los proveedores mas constantes en cuanto a los pedidos
en este dificil mercado venezolano, se decidié basar el estudio en uno de sus

productos.

Coca-Cola le distribuye a Makro un variado portafolio de productos los
cuales se diferencian, ya sea el empaque, sabor, disefio, presentacion, etc. lo
gue hace que cada uno tenga un comportamiento en el mercado muy distinto a
los demas, esto dificulta la tarea de encontrar indicadores con frecuencias
parecidas entre ellos. Por esta razén se tomd la decisibn de centrar la

investigacion en un solo producto.

Luego de conversaciones con el departamento de compras se tomo la
decision de escoger el producto que tiene el mayor margen de aceptacién por
los clientes y por ende mayor niamero de ventas. El producto seleccionado fue
Coca-Cola tradicional de 2 litros, esta se vende en todas las tiendas Makro en
empaques de 6 unidades. Las tiendas estan autorizadas a solo vender los
empaques de 2x3 unidades de Coca-Cola de 2 litros, dado que Makro es una

tienda mayorista.
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Esta cadena de suministro tiene un enfoque del tipo “JALAR” (sus siglas
en inglés “PULL") ya que se ordena productos a los proveedores dependiendo

del prondstico de la demanda que se tenga en el momento.

Actualmente Coca-Cola esta teniendo problemas en cuanto al desarrollo
de este producto ya que a nivel nacional es dificil conseguir azucar, uno de los
ingredientes principales en su férmula. Por esta razon y para el beneficio del
estudio de la cadena de suministro se decidi6 trabajar con datos histérica en el
periodo de 2015.

A continuacion se describird el paso a paso de toda la cadena de
suministro, desde el momento en que se registra un proveedor nuevo hasta el
momento en que el producto es vendido. Dado que Coca-Cola es un proveedor
antiguo el primer paso “Codificacion de Productos” ya fue realizado cuando este
empez6 a distribuirle a Makro, de igual manera serd explicado para la mayor

comprension de todo el proceso.

4.2 CARACTERIZACION DE LA CADENA DE SUMINISTROS

1. Codificacion de producto:

a. Hacer analisis del proveedor, en donde se llega a un acuerdo
comercial y se negocian los plazos que Makro tiene para pagar
dichos pedidos asi como los margenes en los porcentajes de
ganancias ya que Makro por vender al mayor vende los productos
mas economicos que el mercado normal.

b. Andlisis de surtido. Se planifica los métodos de entrega del producto

c. Analisis de mercado, donde se hacen todos los estudios para saber si
el producto es aceptado por los clientes.

d. Andlisis de rentabilidad, donde se estudia si el producto nuevo a
introducir generaria las ganancias suficientes para ser incluido en el

portafolio de productos a ofrecer en Makro.
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e. Ultima revision de todos los aspectos mencionados anteriormente y
se toma la decision de si el producto es incluido en los productos a
vender en Makro.

2. Proceso de compra

Una vez que el producto es introducido en Makro se empezarian a
realizar las 6rdenes de compra, que se pueden realizar por la oficina central o

directamente por las distintas tiendas ubicadas a nivel nacional.
El proceso de compra por oficina central puede ser por:

e Pedido inicial: Cuando los proveedores tienen un pedido inicial
minimo para poder realizar la compra del producto.

e Sugerido por el proveedor: Cuando los proveedores sugieren a
Makro una cantidad que ellos piensan que es la ideal para colocar
en tiendas.

e Reforzar inventario en tienda: Cuando las tiendas tienen el
inventario de un producto determinado muy bajo y es necesario
hacer un pedido para reforzar el stock en tiendas.

e Compra centralizada: Existen productos los cuales sus 6rdenes de
compra solo pueden ser realizadas por la oficina central debido a
la condicién del producto, ya sea porque este regulado o, como se
puede ver actualmente en el caso de Coca-Cola, que la
produccioén tuvo una caida por la falta de azlcar, por esta razon
las 6rdenes de compra tuvieron que ser centralizadas para llevar
un mejor control de las cantidades a pedir.

Por tienda:

e OPL (Order Purpose List): Las tiendas tienen acceso a este
sistema informético que les sugiere la cantidad a pedir en el

tiempo necesario para tener stock.

27



UCAB J2hsrided casice

Trabajo Especial de Grado

e Faltante de Ordenes de Compra: Las tiendas tienen la potestad de
realizar 6rdenes de compra si tienen faltantes en stock de alguno
de sus productos.

e Reforzar inventario en tienda: Cuando las tiendas tienen el
inventario de un producto determinado muy bajo y es necesario

hacer un pedido para reforzar el stock en tiendas.

@ HOORDO10 Carga de Pedides y Transferencias EI@
Pedido| 207774 Folder | Fe. Entr. m Proveed. | 24082 |COCA-COLA FEMSA DE VENEZLELA,
Memol Tipo Bonifil::at:ion’_[l Pago Manual ,— 5t. ’_ Motivo|FIeforzal Inv en Tiendaj
Auticulo [516698  [COCA COLA REFRESCO PET 6X2 L Cum| 6 [SW Pedirde] 1 Pr. Comp. Neto| 3363.48
0715 0815 06-16  07-16 Ventamed. UlL Costo On
Tien. Ventas Ventas Ventas Ventazs Ventas  Ventaz  Ventaz diania F.Recep. UILEnt Stock  order Pedido
B/ 1| 936s[ 13m3] sv06 | se77| 7590, 6419 218 167.36] 13-07-16 [3363.48 | 3| 2400 i
[[ 2] 698 e6a4a5[ 35m | 7e02| 7878 [ 6645 | 0] 347.60] 130516 [2532.32 | of 1ooo| 0
[[ 3] 19477 7e3s| 9225 | 6544 7400 [ 40m1 | 0| 126.07| 23-06-16 263232 | 0| 4378 0
[[ 4] 12108[ 12955] 11009 [ 19780 13643 | 2429 199 202.15| 06-07-16[3363.48 | 0| 3o00| 0
[[ 5] 7039 8026 5279 | 3346] 4552 702[ 987| 89.09) 29-06-16[2532.32 | of 702 0
[[ 8] 9369[ 28904 15608 [ 21924 | 18598 | 2431 733| 24.48[ 06-07-16[3363.48 | 1| 500| 0
[[ 7] -53s8[ 8266 1573 [ 1786 2376 | 5| 0| 27.75| 03-05-16[2532.32 | 0| 9500| 0
[[ 8] 3407 e858| 2804 [ 7558 4423 1553 0| 138.18| 20-06-16[2532.32 | 0| 2o00| 0
[[ 9] #4707| 7593 2564 [ 1885| 1286 | o] 0] 152:34[ 29-04-162532.32 | 0| 2524 0
[[10] 6300 ver7| ses0 [ 3971 7229 | 3] 42[ 7570[300616/2532.32 [ 42| s500] 0
[[11] 8792 a0 | 4643 | 2328] 1341 357 465 12.11[0607-16/3363.48[ 34 ;4| 0
[[12] 31| 2726 2031 [ 762] 2723 870 0] 0.8 0605-16[2532.3Z | 10|  300| 0
170995| 246756| 150270| 171848 160463 42928|| 2688 -35| 55964/ 0|
Diaz Stock,ﬁ Dias Drdenado,ﬂ Dias de pedido,iu

llustracién 1. Ejemplo de OPL para generar las 6rdenes de compra.

Fuente: Departamento de compras de Makro.

Este proceso se realiza dos veces al mes por producto.

3. Notificacién al proveedor: Se envia un correo al proveedor con la orden de

compra.

28



UCAB J2hsrided casice

Trabajo Especial de Grado

4. Notificacién a las tiendas: Se copia en el mismo correo del proveedor a las

tiendas que solicitaron érdenes de compra para que estén al tanto de que el

pedido ya fue emitido.

MAKRO COSTA CRIENTAL

2 tus [y
COCA-COLA FEMSR DE VENEZIUELR, 5.A.

llustracién 2. Ejemplo de orden de compra. Fuente: Gerencia de compras
de Makro.

5. Sequimiento de las 6rdenes de compra.

6. Recepcidon de mercancia.

En la recepcién de mercancia se deben seguir los siguientes pasos:

a. Validar las cantidades recibidas.

b. Validar las 6érdenes de compra con la factura que esta ingresando
en Makro.

c. Si las érdenes de compra no coinciden con las facturas hay que
volver a negociar con el proveedor para decidir si se le da ingreso
a la nueva mercancia o se devuelve.

d. Una vez verificado lo anterior darle ingreso a la mercancia.

e. Descargar los camiones de Coca-Cola que vienen en paletas de
18 por 4 unidades Makro.

f. Despaletizar las paletas de Coca-Cola para repaletizar en paletas
de Makro de 18 por 3 unidades por paleta.
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7. Gestiéon de calidad: Cuando se esta repaletizando el producto es cuando se

realiza el proceso de control de calidad de todo el producto que estd entrando,
verificando si viene alguna unidad que estad rota o si tienen la fecha de

vencimiento correcta.

8. Producto en piso de venta: Si se aprueba después del proceso de calidad el

producto pasa a ser almacenado para luego ser puesto en venta.

9. Facturacion del producto.

4.3 DIAGRAMAS DE FLUJO DE LA CADENA DE SUMINISTROS

Codificacion de Productos

o

Y
Andlisis del proveedor
Y
Analisis del surtido
Y
Analisis de rentabilidad
NO
Y
Analisis de mercado
Y
Revision de elementos
anteriores

Diagrama 4. Flujograma del proceso de codificacion de productos nuevos.
Fuente: Elaboracion Propia.
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Proceso de Compra

Se
decide
Por oficina central Por tienda
Se
decid
v v v < v
Pedido Sugerido .Reforza_r Compra Faltante en _Reforza.r
L del inventario . OPL inventario
inicial . centralizada oC .
proveedor en tienda en tienda
4 v v v v Y v Y

Notificacion al proveedor

Y

Notificacion a las tiendas

A4

Seguimiento de OC

0

Diagrama 5. Flujograma del proceso de compra. Fuente: Elaboracién

Propia.
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Validar la OC vs |a factura

Darle ingreso a la
mercancia

hd

Despaletizar (paletas
Coca-Cola)

hd

Paletizar (paletas Makro)

hd

Gestion de calidad

¢Se NO

Renegociar con el
proveedor

Sl . Se
acepta?

NO

Se rechaza la mercancia

acepta?

¥S|

Productos en piso de
venta

hd

Facturacion de producto

Diagrama 6. Flujograma de recepcion de mercancia. Fuente: Elaboracion

Propia.
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4.4 VARIABLES EN EL CASO DE ESTUDIO.

A continuacién se hara un listado con todas las variables provenientes
del proyecto VenProBe, las cuales fueron evaluadas bajo los efectos de la
cadena de sumisitos estudiada, con un respectivo razonamiento de porque

aplicarian o no a este TEG.

e Capacidad instalada: Makro, es una distribuidora que muestra, como

uno de sus factores mas influyentes, su capacidad instalada. Es de suma
importancia analizar el potencial que tiene la empresa para lograr los niveles
maximos de almacenamientos y ventas, tomando en cuenta todos los
recursos con los que cuenta; estos van, desde maquinarias, hasta procesos

estandarizados a seguir para la distribucion de los productos.

La recopilacion de informacion que se hizo al momento de la
caracterizacion de la cadena de suministros demuestra que el flujo de productos
se ve regulado cuando se descargan los camiones que vienen de Coca-Cola, el
proceso de descarga, despaletizaje y paletizaje para ser almacenados en
Makro, tiene una duracion de 45 minutos ya que solo se cuentan con 4
personas para todo este proceso y el proceso de paletizado es completamente
manual y se debe hacer paleta por paleta, en un escenario donde la demanda
aumente significativamente podria ser un gran problema ya que no se contaria

con personal suficiente para atender todos los despachos.

Makro La Urbina cuenta con 15 andenes de descarga para todos los
productos que llegan a la tienda, luego de conversaciones con Jessica Cabrita,
Coordinadora Nacional de Distribucion y Abastecimiento, se sabe que Makro
llegbé a ocupar un 90% de los andenes de descarga aunque hoy en dia solo se
utiliza hasta un 30% del total de los andenes, con un “Efecto Latigazo” se
podrian volver a llegar a estos altos niveles de ocupacion y se tiene que estar

preparado para suplir esta demanda.
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Pronéstico de la demanda: Makro por ser una empresa mayorista llega a

acuerdos con los proveedores para obtener lo que se conoce como
lineas de crédito, donde se negocia realizar los pagos de la mercancia
obtenida después de una cantidad de dias establecidos una vez que esta
haya llegado a la tienda. Por esta razon, a Makro le interesa poder
vender la mercancia obtenida durante estos dias de crédito para asi
poder pagar la mercancia con sus propias ventas.

Como producto de este método de negociacion, para Makro los
pronésticos de demanda son de suma importancia dentro de la cadena
de suministros y, si estos prondsticos son sometidos a un “Efecto
Latigazo” y la proyeccion no es lo suficientemente sensible a estos
cambios repentinos, pueden ocurrir casos de sobre stock o de rupturas
de stock, lo cual presentaria para Makro grandes pérdidas

. Estandarizacion de procesos: Todas las tiendas Makro a nivel

nacional tienen la potestad de generar 6rdenes de compra sin previa
consulta a la oficina central en casos donde se necesite realimentar las
estanterias, en meses donde se queden sin inventario, que luego son
canalizadas por la oficina central para llevar un control de dichas érdenes
de compra, para esto el personal debe tener todos los inventarios en
sistema al dia para que al momento de generar una orden de compra
sea la adecuada para el momento especifico; sin embargo la oficina
central se encarga de realizar la planificacion mensual del producto, en
consecuencia es la encargada de realizar las 6rdenes de compra que
pueda suplir con la demanda mensual; estos escenarios también llevan a
cabo un proceso logistico en paralelo, el cual consiste en planificar
cuando se recibira el pedido, si el proveedor tiene alglin inconveniente en
llevarlo o y es necesario que Makro lo busque, luego de conversaciones
con Lisbeth Uzcategui (Comprador Junior en el area de no alimentos) se

nos informé que esta situacion se presenté con mucha regularidad entre
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Enero y Junio del 2016, y se espera un posible fallo nuevamente por
parte del proveedor.
En el siguiente cuadro se muestra un resumen de las variables

mas significativas a utilizar.

Variables VENPROBE
Significativas
Capacidad Instalada
Pronostico de la Demanda
Estandarizaciéon de Procesos

Tabla 3. Variables VENPROBRE a utilizar. Fuente: Elaboracién Propia.

4.5 APLICACION DE LA “TEORIA DE JUEGOS”

Mediante el uso de “Teoria de Juegos” se disefid un modelo o matriz que
permite a la organizacion determinar dentro de un conjunto de posibles
estrategias previamente seleccionadas, cual es la que permite amortiguar a
mayor medida un posible “Efecto Latigazo” bajo diferentes escenarios. El
modelo consta de un procedimiento secuencial que permitird determinar para
cada escenario, cual es la estrategia o conjunto de ellas, que ayudaran a la

empresa a la hora de enfrentarse ante una variacion inesperada en la demanda.

Las probabilidades de ocurrencia de dichas estrategias seran
equiprobables (también para las del cliente), ya que es dificil conocer con
certeza la probabilidad asociada a los movimientos realizados por el cliente y la
empresa, basado en el hecho de que el efecto latigazo es un fenémeno
completamente inesperado y se presenta de manera aleatoria, sin ninguna
inclinacion mayor hacia alguna de las posibilidades. También es importante
mencionar que los beneficios calculados para el cliente fueron hechos bajo un

analisis hecho por los desarrolladores de este Trabajo Especial de Grado.

A continuacion se presentan una serie de pasos a seguir para completar

de manera correcta la matriz de juegos disefiada, con el fin de que la
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organizacion haga uso de este modelo bajo distintas circunstancias que se

requieran en un momento determinado.

4.5 ANALISIS DE ESCENARIOS

Después de hacer el analisis de las variables (pronéstico de la demanda,
estandarizacion de procesos y capacidad instalada) se clasificaron segun el
siguiente nivel de criticidad, los cuales fueron determinados junto con los

expertos segun los escenarios de interés para Makro.

¢ Alto nivel de criticidad (Identificado de color rojo)
e Medio nivel de criticidad (Identificado de color amarillo)
e Bajo nivel de criticidad (Identificado de color verde)

La clasificacién segun el nivel de criticidad para las variables son las siguientes:

Capacidad Instalada.

Capacidad Instalada. Porcentaje de
utilizacion de almacenamiento

DARCIHIVEIGEICRRSORENNN  De 80% a 100%
Medio nivel de criticidad De 20% a 80%

Bajo nivel de criticidad De 0% a 20%
Tabla 4. Porcentaje de utilizacién de almacenamiento. Fuente: Elaboracion

Propia.

Prondstico de la Demanda.

Prondéstico de la Demanda. Nivel de acercamiento de
las ventas con la demanda

De 80% a 100%
Medio nivel de criticidad De 40% a 80%

Bajo nivel de criticidad De 0% a 40%
Tabla 5. Nivel de acercamiento de las ventas con la demanda. Fuente:

Elaboracién Propia.
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Estandarizacion de procesos.

Estandarizacion de procesos. Nivel de
estandarizacion de los procesos

_ Alta nivel de criticidad Mala

Medio nivel de criticidad Media

Bajo nivel de criticidad Buena
Tabla 6. Nivel de estandarizacion de los procesos. Fuente: Elaboracién

Propia.

La combinacion de las tres variables significativas con los niveles de

criticidad da como resultado 27 posibles alternativas.

En tal sentido, en relacion a los escenarios planteados anteriormente, se
aplicé el método Delphi a través de una entrevista que busco identificar, segun
los directores y asistentes de la direccion comercial, direccién logistica y
direccion de ventas, cuales son los niveles de criticidad con mayor importancia
de las variables escogidas anteriormente en un posible “Efecto Latigazo”, con la
finalidad de reducir los escenarios antes mostrados a los de mayor relevancia,
razon por lo cual aquellos escenarios son los que seran los tomados en el

desarrollo y analisis de este Trabajo Especial de Grado.

En el anexo 1 se encuentra el modelo de encuesta realizada a los 10
expertos entrevistados para determinar el nivel de criticidad de las variables a

estudiar.
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Los resultados obtenidos segun los expertos en el area fueron los

siguientes:
Variable: Capacidad Instalada | Variable: Pron6stico Demanada Variable: Estan. Procesos
Ndmero de Criticidad | Criticidad Criticidad | Criticidad Criticidad | Criticidad
encuestados Media Baja Media Baja Media Baja
1 X X X
2 X X X
3 X X X
4 X X X
5 X X X
6 X X X
7 X X X
8 X X X
9 X X X
10 X X X
Total 5 5 0 6 4 0 9 1 0
Porcentaje 50% 50% 0% 60% 40% 0% 90% 10% 0%

Tabla 7. Resumen de los resultados de la primera encuesta realizada.

Fuente: Elaboracion Propia.

60%

50%

40%

30% -

20%

10% -

0% -

B Criticidad Alta

Capacidad Instalada

Criticidad Media

Criticidad Baja

Tabla 8.

Resultados de la variable capacidad instalada. Fuente:

Elaboracion Propia.
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Prondstico de la Demanada

B Criticidad Alta Criticidad Media Criticidad Baja

70%

60% -

50% -

40% -

30% -

20% -

10% -

0% -

Tabla 9. Resultados de la variable pronostico de la demanda. Fuente:

Elaboracion Propia.

Estandarizacion de Procesos

M Criticidad Alta Criticidad Media Criticidad Baja

100%

80% -

60% |

40%

20%

0% -

Diagrama 7. Resultados de la variable automatizacién de procesos.

Fuente: Elaboracion Propia.

La encuesta antes descrita fue realizada por los directores y asistentes de
cada departamento antes mencionado, ya que ellos son los que manejan
directamente todos los aspectos relacionados con cualquier cadena de

suministros en Makro.

En los resultados obtenidos se puede observar que el 50% de los

entrevistados indican que la capacidad instalada estd entre alta criticidad y
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media criticidad para la empresa dentro de la cadena de suministros, la variable
prondstico de la demanda esta entre alta y media criticidad y la variable
estandarizacion de procesos esta en alta criticidad. Tomando en cuenta dichos
resultados, se procede a descartar en el andlisis la baja criticidad en la variable
capacidad instalada, la baja criticidad en la variable prondsticos de la demanda
y la alta y media criticidad en la variable estandarizacion de procesos. Dicha

accion da como resultado los siguientes 4 escenarios reducidos:

Numero de | Capacidad | Pronéstico | Estand.
escenarios Instalada | Demanda | Procesos
1
2
3
4

Tabla 10. Resumen de los escenarios a estudiar. Fuente: Elaboracion

Propia.

4.6 APLICACION DE LA “TEORIA DE JUEGOS”
Para la aplicacion de la “Teoria de Juegos” se deberan seguir los siguientes

4 sencillos pasos.

4.6.1 JUGADORES
Paso 1: Definir los jugadores, entiéndase por jugador aquellos individuos que

toman decisiones para maximizar su riqueza.
Los jugadores planteados para la representacion del modelo son:

Jugador 1: Cliente, es quien toma la decisién principal ya que la demanda

se rige por el comportamiento del mismo.
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Jugador 2: Empresa, es quien se encarga de satisfacer las necesidades

del cliente, Makro tomara sus decisiones en funcién de las necesidades del

cliente.

4.6.2 REGLAS DE JUEGO

Paso 2: Definir las reglas de juego:

Sera un juego dindmico con informacién incompleta e imperfecta

1. Juego one-shot: El cliente y la empresa interactian una sola vez en

todo el juego sin poder modificar la jugada a lo largo de este.

Juego dinamico: El cliente toma la decision de modificar o mantener
igual sus niveles de demanda, mientras que la empresa respondera a
dicha estrategia.

Informaciéon Imperfecta: En el presente juego, el jugador 2
(Empresa) conoce las posibles decisiones que puede tomar el
jugador 1 (cliente), sin embargo el jugador 1 no conoce las acciones
qgue tomara el jugador 2.

Informacién incompleta: Ninguno de los jugadores conoce las

ganancias que recibird la otra parte.

Por lo tanto, el equilibrio que se utilizar4 para este tipo de juego es el

equilibrio perfecto bayesiano de Nash en el cual se adapta al tipo de juego

explicado anteriormente como es expuesto en el libro “Curso Basico de Teoria

de Juegos” por Gonzalez y Otero.

4.6.3 DISENO DE ESTRATEGIAS

Paso 3: Una vez definidos los jugadores y las reglas del juego se Disefar

las estrategias de cada jugador, las cuales son los posibles movimientos que

estos poseen para amortiguar el “Efecto Latigazo”. Es importante mencionar

gue las estrategias que seran usadas para la resolucién del modelo fueron

propuestas por los desarrolladores del TEG, estas estrategias se definen a

continuacion:
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Jugador 1: El cliente, es quien toma la decision principal ya que la
demanda se rige por el comportamiento del mismo. Para este caso se utilizaron

tres (3) estrategias las cuales son:

e Estrategia 1: La demanda actual disminuye en un 50%

e Estrategia 2: La demanda permanece constante

e Estrategia 3: La demanda actual aumenta en un 100%

Estas estrategias se tomaron con el propésito de someter el estudio a
condiciones de “Efecto Latigazo”.

Jugador 2: La empresa, es quien se encarga de satisfacer las
necesidades del cliente, Makro tomara sus decisiones en funcion de las
necesidades del cliente, se determinaron 6 posibles movimientos que

dependera de la accién que tome el cliente.
Las estrategias se definen a continuacion:

1. Emisién de Ordenes de compra frecuentes menores al
requerimiento minimo del proveedor.

Esta estrategia busca emitir érdenes de compra con mayor
frecuencia pero con menores cantidades de producto, con el fin de
mantener los niveles de inventario aptos para cumplir con la demanda.

2. Agregar un turno extraordinario los sabados para recibir 6rdenes de
compra.

Se decide destinar todos los dias sabados del mes para recibir
ordenes de compra, aumentando asi la cantidad de producto que se le
puede dar ingreso a la tienda y de esta manera, lograr soportar un
aumento en los niveles de demanda.

3. Contratar personal para el area de recepcidén de mercancia.

En casos en los que la demanda se incremente significativamente,

una buena estrategia seria contratar personal para que se dedique

especificamente a todos los procesos de descarga, despaletizaje,
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paletizaje y control de calidad, ya que al contratar una persona mas para
todo este proceso disminuiria el tiempo en un 25% lo que equivaldria a
11 minutos menos. Ver calculos en el anexo 2.

4. Reubicar el personal actual con tiempo ocioso en otras actividades.

Se busca reubicar al personal ocioso en otras areas que se
requiera mas ayuda cuando exista una menor demanda y se presente
bajos indicadores de productividad por parte de los trabajadores.

Luego de conversaciones con la directora de Recursos Humanos,
se nos informd que actualmente con la reduccién de la demanda por
parte del cliente, lo cual disminuye la recepcion de mercancia y la
clientela en la tienda en un 45% con respecto al flujo de clientes que se
acostumbraba en afios anteriores con esto, se ha llegado a un porcentaje
de ocupacién de personal del 65%, lo que nos da un margen de 35%
para reubicarlos en actividades mas productivas. También se nos
inform6 que este fendbmeno se ha venido presentando con mayor
regularidad en los dltimos afios ya que Makro ha bajado su nivel de
recepcion en otros productos de su portafolio, estableciendo este
fenémeno como una conducta normal a lo largo de todo el afio.

5. Utilizar uno de los camiones que posee Makro para buscar las
ordenes de compra.

Makro cuenta con una flota de camiones limitada, pero podria
asignar una unidad para realizar el transporte de la mercancia, en casos
en los que Coca-Cola no pueda enviar su producto como se mencioné
anteriormente. Aunque esta practica no esta contemplada en el modelo
de negocios de Makro, esta sera util para suplir las situaciones en las
gue Coca-Cola no pueda cumplir con el transporte de su mercancia y de
esta manera evitar que el proveedor se retrase con la entrega y poder

mantener el stock necesario para la demanda requerida.
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6. Implementacion de programa de ahorro de espacio en racks
disefiado por Makro.

En Makro Brasil existe un programa automatizado para el ahorro
del espacio en los racks, el programa esta disefiado para obtener la
mejor distribucion de la mercancia y asi optimizar los espacios. Seria
ideal implementar este programa en Venezuela, para que al momento de
que ocurra un aumento de demanda considerable, se pueda aumentar la
utilizacion de los espacios y de esta manera poder contar con mas
mercancia disponible en tienda. Aplicando este software se lograra
encontrar las dimensiones optimas de espacio de mercancia que se
debe colocar en la tienda, en Makro Brasil se logroé optimizar en un 15%

la capacidad instalada de la tienda.

4.6.4 DEFINICION DE LOS PAGOS
Paso 4. El cuarto paso es definir los pagos, estableciendo si se trata de un

juego de suma cero o de no suma cero.

Este juego es de tipo “no suma cero” ya que la pérdida en el pago de uno

de los jugadores, no es la ganancia en el pago del otro jugador.

4.6.4.1 Obtencion de la ganancia de la empresa
Como ya los jugadores saben los movimientos de cada uno, se procede
a obtener el pago que le otorga cada uno de manera respectiva, es decir, la
valoracién que tienen las consecuencias de alcanzar un resultado en el juego

propuesto, sea cual sea este.

Debido a que los jugadores no conocen la estructura de pagos entre si,
cada uno de ellos obtiene su propia ganancia de manera independiente, es
decir, la asignacién de los pagos del jugador 1 no se ve influenciada por el pago

que otorga el jugador 2 y viceversa.
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El pago del cliente vendra dado, para cada uno del cruce de los
escenarios y las estrategias, por la multiplicacion de la probabilidad de
ocurrencia asociada a cada una de las estrategias, por la ganancia que otorga

el cliente a las mismas. Dicha multiplicacion se observa en la siguiente formula:
Prob.de Ocurrencia * Ganancia del Cliente = Pago de la Estrategia
Ecuacion 1. Pago de la estrategia. Fuente: Elaboracion Propia.

Donde la probabilidad de ocurrencia es equiprobable ya que ya que
segun Quijada (2016): “no existe algun indicio de que el cliente pueda inclinarse
mas a reducir en la mitad, mantener o duplicar su demanda actual, y las
estrategias de la empresa pueden ser seleccionadas con la misma probabilidad
de ocurrencia porque estan condicionadas a la decision que tome el cliente para

poder ser aplicadas”.

Por otro lado, para poder evaluar la ganancia asignada a la empresa se
toman en cuenta los beneficios y aquellos factores negativos que puedan
afectar al momento de tomar una decision. Para el andlisis respectivo de esta
ganancia, se procede a calificar cada uno de los aspectos positivos y negativos,
que se presentan relevantes ante la decisiobn de tomar cada estrategia,
mediante una nueva aplicacion del método Delphi, realizado a un panel de
expertos que se relacionan directamente con Coca-Cola dentro de Makro,

mostrada en al siguiente tabla:

NOMBRE CARGO
Carlos Alfonso Director comercial de no alimentos
Carlos Sanchez Comprador Senior en el area de no alimentos
Lisbeth Uzcategui | Comprador Junior en el area de no alimentos

Tabla 11. Expertos encuestados. Fuente: Elaboracion Propia.

Primeramente, los beneficios seran evaluados en una escala que permite
valorar el aporte que cada estrategia brinda a la empresa, es decir, la empresa

evaluard las estrategias dependiendo del beneficio que esta le aporte.
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La escala para medir el beneficio de cada estrategia es presentada a

continuacion:

Escalas

Grado de generacion de beneficios

Esta estrategia no genera beneficios

Esta estrategia genera pocos beneficios
Esta estrategia genera beneficios

Esta estrategia genera muchos beneficios

0
6
12
18

Tabla 12. Grado de aplicacion de una estrategia segun su beneficio parala

empresa. Fuente: Elaboracién Propia.

Para los factores negativos se evaluard que tan costoso es para la

empresa cada una de las estrategias, cuanto tiempo puede tomarle a la

empresa aplicar una estrategia determinada y que tanto puede afectar a la

empresa la rotacion del personal. A continuacion se presentaran las escalas

correspondientes para dichos factores negativos:

Costo

Su costo es significativo para la empresa
Su costo es medianamente significativo para la empresa
Su costo es poco significativo para la empresa

3
2
1

Tabla 13. Grado de costo al momento de aplicacion de una estrategia.

Fuente: Elaboracion Propia.

Tiempo

Consume mucho tiempo (>= 5 dias)
Consume significativamente tiempo (< 5 dias)
Consume poco tiempo (<= 1 dias)

3
2
1

Tabla 14. Cantidad de tiempo invertido al momento de aplicacion de una

estrategia. Fuente: Elaboracion Propia.
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Manejo de Personal

Afecta mucho a la empresa
Afecta a la empresa
Afecta poco a la empresa

3
2
1

Tabla 15. Grado de afectacidon ala empresa por el manejo de personal.

Fuente: Elaboracion Propia.

Una vez explicada la escala a utilizar se aplica el método Delphi
nuevamente para poder obtener las ganancias de la empresa segun la
estrategia a utilizar. A continuacion se muestra la encuesta realizada al experto
2, Carlos Sanchez como referencia, en los anexos del 2 al 11 se encuentran
los resultados de las encuestas realizadas a los otros expertos.

A continuacién se le haran una serie de preguntas para ponderar segun

su criterio que tan influyentes son las siguientes variable al momento de tomar

una decision dentro de la empresa, base sus respuestas en el afio 2015.

Pregunta 1:

Enumere del 1 al 3 los criterios de importancia al momento de tomar una

decision, siendo 1 el de menor importancia y 3 el de mayor importancia:

Factores de influencia

Factor costo

3

Factor tiempo

1

Factor manejo de personal

2

Pregunta 2:

Segun la siguiente escala, evalle los escenarios que se muestran:

Costo

Su costo es significativo para la empresa 3

Su costo es medianamente significativo para la empresa 2

Su costo poco significativo para la empresa 1

Tiempo Manejo de Personal

Consume mucho tiempo (>= 5 dias) 3 Afecta poco a la empresa 3
Consume significativamente tiempo (<=5 dias) 2 No afecta mucho ala empresa 2
Consume poco tiempo (<=1 dia) 1 Afecta mucho a la empresa 1
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Los escenarios estaran determinados de la siguiente manera:

e D > E representa a la duplicacion de la demanda actual (E)
e D = E represente a la demanda actual
e D < E representa a la disminucion en la mitad de la demanda actual (E)

De 0% a 20%

De 80% a 100%
Medio nivel de criticidad De 40% a 80%
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Escenario 1

Estrategia 1: Emisién de érdenes de compra frecuentes menores al
requerimiento minimo del proveedor

Demanda G_radc_a’ Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 1 1 1
D=E 18 1 1 1
D<E 18 2 1 1

Estrategia 2: Agregar un turno extraordinari
recibir 6rdenes de compra

o0 los sédbados para

Demanda G_rad(_)’ Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 1 2 1
D=E 18 1 2 1
D<E 18 1 2 1
Estrategia 3: Contratar personal para el area de recepcion de
mercancia
Demanda G.radc.), Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 6 1 3 3
D=E 6 1 3 3
D<E 6 1 3 3
Estrategia 4: Reubicar el personal actual con tiempo ocioso en otras
actividades
Demanda G_rad(_), Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 1 1 1
D=E 18 1 1 1
D<E 18 1 1 1

Estrategia 5: Utilizar

uno de los camiones que posee Makro para

buscar las 6rdenes de compra
Demanda G.radg, Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 2 1 1
D=E 18 2 1 1
D<E 6 3 1 1

Estrategia 6: Implementacion de programa de ahorro de espacio en
racks disefiado por Makro

Demanda G_radc_;l Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 6 3 3 3
D=E 6 3 3 3
D<E 6 3 3 3
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Escenario 2

Prondstico de la
Demanda

Estrategia 1: Emision de 6rdenes de compra frecuentes menores al
requerimiento minimo del proveedor

recibir 6rdenes de compra

Demanda G'radc.)’ Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 1 1 1
D=E 18 1 1 1
D<E 18 1 1 1
Estrategia 2: Agregar un turno extraordinario los sabados para

Demanda G'radc.), Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 1 1 1
D=E 18 1 1 1
D<E 18 1 1 1
Estrategia 3: Contratar personal para el area de recepcion de
mercancia
Demanda G'radq, Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 1 1 2
D=E 6 3 3 3
D<E 6 3 3 3
Estrategia 4: Reubicar el personal actual con tiempo ocioso en otras
actividades
Demanda G_radc_), Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 1 1 1
D=E 18 1 1 1
D<E 18 1 1 1

Estrategia 5: Utilizar

uno de los camiones que posee Makro para

racks disefiado por Makro

buscar las 6rdenes de compra
Demanda G'radg, Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 2 2 2
D=E 18 2 2 2
D<E 6 3 3 3
Estrategia 6: Implementacién de programa de ahorro de espacio en

Demanda Qradgl Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 6 3 3 3
D=E 6 3 3 3
D<E 6 3 3 3
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Escenario 3

Capacidad Instalada

Estrategia 1: Emisién de érdenes de compra frecuentes menores al
requerimiento minimo del proveedor

Demanda G'radc.J, Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 1 1 1
D=E 18 1 1 1
D<E 18 1 1 1

Estrategia 2: Agregar un turno extraordinario los sabados para
recibir 6rdenes de compra

Demanda G_radc_J, Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 1 1 1
D=E 18 1 1 1
D<E 18 1 1 1
Estrategia 3: Contratar personal para el area de recepcion de
mercancia
Demanda G-radg, Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 2 2 2
D=E 6 3 3 3
D<E 6 3 3 3
Estrategia 4: Reubicar el personal actual con tiempo ocioso en otras
actividades
Demanda G_radq, Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 1 1 1
D=E 18 1 1 1
D<E 18 1 1 1

Estrategia 5: Utilizar uno de los camiones que posee Makro para
buscar las 6rdenes de compra

Demanda C—:_‘radq, Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 2 2 2
D=E 18 2 2 2
D<E 6 3 3 3

Estrategia 6: Implementacion de programa de ahorro de espacio en
racks disefiado por Makro

Demanda G_radq, Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 6 3 3 3
D=E 6 3 3 3
D<E 6 3 3 3
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Escenario 4

Capacidad Instalada

Pronéstico de la
Demanda

Estrategia 1: Emisidn de érdenes de compra frecuentes menores al
requerimiento minimo del proveedor

Demanda G_radc_), Costo Tiempo Manejo
Aplicacién Personal
D>E 18 1 1 1
D=E 18 1 1 1
D<E 18 1 1 1

Estrategia 2: Agregar un turno extraordinari
recibir 6rdenes de compra

o los sdbados para

Demanda Gtradg’ Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 1 1 1
D=E 18 1 1 1
D<E 18 1 1 1
Estrategia 3: Contratar personal para el area de recepcion de
mercancia
Demanda G_radg’ Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 2 2 2
D=E 18 2 2 2
D<E 6 3 3 3
Estrategia 4: Reubicar el personal actual con tiempo ocioso en otras
actividades
Demanda Gtradc_>’ Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 1 1 1
D=E 18 1 1 1
D<E 18 1 1 1

Estrategia 5: Utilizar

buscar las érde

uno de los camiones que posee Makro para
nes de compra

Demanda G_radg’ Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 2 2 2
D=E 6 3 3 3
D<E 6 3 3 3

Estrategia 6: Impleme

ntacion de programa de ahorro de espacio en
racks disefiado por Makro

Demanda G.rad(.), Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 6 3 3 3
D=E 6 3 3 3
D<E 6 3 3 3

52



UCAB J2hsrided casice

Trabajo Especial de Grado

A través de la informacién suministrada por los expertos, se pueden
calcular las ganancias que tendra cada estrategia por escenario para Makro con

la siguiente ecuaciéon matematica:

Ganancia = Grado de generacion de beneficios — (Factor de influencia Costo)
* (Costo) — (Factor de influencia Tiempo) * (Tienpo)
— (Factor de ifluencia Manejo de Personal)

* (Manejo de personal)

Ecuacion 2. Formula para calcular las ganancias de la empresa.

Elaboracion Propia.

La ganancia total en la matriz final de cada juego sera el promedio de las

ganancias todas las encuestas realizadas.

4.6.4.2 Obtencion de la ganancia del cliente

Para la obtencion de la ganancia del cliente ser4d a través de una
evaluacion subjetiva que ratifigue el cumplimiento de las estrategias de la
empresa para satisfacer las estrategias del cliente. Es importante resaltar que la
obtencion de estas ganancias se realiza con una evaluacion subjetiva de los

desarrolladores de este TEG.

Las ganancias del cliente seran calculadas a través de la siguiente

escala:
Ganancias del cliente
Se cumple plenamente con la demanda propuesta por 6
el cliente
Se cumple medianamente con la demanda propuesta 3
por el cliente
No se cumple con la demanda propuesta por el cliente -6

Tabla 16. Escala de ganancias del cliente. Fuente: Elaboracion Propia.
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Para entender un poco mejor como serd la asignacion de las ganancias

se ejemplificard con uno de los escenarios:

Para el escenario 1 y la estrategia 1 del cliente, la ganancia es de 6
puntos debido a que si se hacen pedidos extraordinarios semanales (estrategia
1 de la empresa) se asegura que se podra tener la mercancia en tienda y, de
esta manera, al cliente aumentar la demanda al doble, podra contar con la
mercancia en tienda y asi obtener una ponderacion positiva en los pagos del

cliente.

Las ganancias expuestas anteriormente seran utilizadas para el calculo
del pago de la empresa y la del cliente en la aplicacion de la “Teoria de

Juegos”.

4.6.4.3 Obtencion de los pagos de Makro y del Cliente

Para poder realizar el célculo de los pagos de Makro y del cliente, es
necesario establecer cuales son las probabilidades de ocurrencia que estos
pueden tener en los distintos escenarios. Como fue explicado anteriormente

estas probabilidades son equiprobables; gracias a esto llegamos al siguiente

resultado:
Cliente Escenario | Prob. de ocurrencia

Cliente Prob. de ocurrencia Estrategial | 1,2,3y 4 1/6
Estrategial 1/3 Estrategia? | 1,2,3y 4 1/6
Estrategia2 1/3 Estrategia3 | 1,2,3y 4 1/6
Estrategia3 1/3 Estrategia4 | 1,2,3y 4 1/6
Estrategia5 | 1, 2,3y 4 1/6
Estrategia6 | 1,2,3y 4 1/6

Tabla 17. Probabilidad de ocurrencia de las estrategias del clientey de la

empresa. Fuente: Elaboracién Propia.
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Una vez obtenida las probabilidades de ocurrencia se procedi6 a calcular
los pagos tanto del cliente como de Makro a través de la de los pagos
explicados anteriormente. A continuacion se presentara un ejemplo con el cual
se logra visualizar este célculo, basado en el escenario 1 y en la estrategia 1 del

cliente y de Makro:

Prob. de ocurrencia | Ganancia Pago
Cliente 1/3 6 1/3*6=2
Makro 1/6 11,444 | 1/6*1.444=1.91

Tabla 18. Ejemplo de obtencion de pagos. Fuente: Elaboracion Propia.
Obteniendo asi el pago final: (pago del cliente, pago de Makro), (2, 1.91)

A raiz de que se tiene la ganancia, la probabilidad de ocurrencia, el pago
y que el juego es dindmico, la forma de representacién del juego se realiza a
través de un diagrama de arbol por escenario, éste representa las
probabilidades y los pagos esperados por cada estrategia tanto de Makro como

del cliente.

Para este juego realizado el diagrama esta distribuido de la siguiente
manera: un primer nodo en el cual se aprecia las 3 posibles decisiones que
puede tomar el cliente; el segundo nodo donde se muestran las 6 posibles
alternativas (estrategias) que tiene en este caso Makro para responder a la
decision tomada por el cliente y al final de esto se encuentran los pagos
obtenidos por cada uno de los jugadores. A continuacion se presentaran los

diagramas para cada uno de los escenarios para su mayor entendimiento.
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Cliente

Makro

A

Escenario 1

1/6
1/6

1/6
1/6
1/6

Estrategial

Estrategia2

Estrategia3
Estrategiad
Estrategia5

Estrategia 6

Estrategial

Estrategia2

Estrategia3
Estrategiad
Estrategia5

Estrategia 6

Estrategial

Estrategia2

Estrategia3
Estrategia4d
Estrategia5

Estrategia 6

[2,1.91]
[2,1.81]

[2,-0.74]
[2,0.76]
[2,1]
[2,-0.09]

[2,1.57]
[2,1.81]

[2,-1.15]
[2,1.09]

[2,-0.67]
[2,-0.43]

[2,0.33]
[1,0.74]
[1,-1.48]
[2,1.43]
[-2,-1.5]
[2,-0.76]

Diagrama 8. Diagrama de arbol de los pagos del escenario 1. Fuente:

Elaboracion Propia.
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Escenario 2

Cliente

Makro

1/6
1/6
1/6
1/6
1/6

1/6
1/6
1/6

Estrategial

Estrategia 2

Estrategia 3
Estrategiad
Estrategia5

Estrategia6

Estrategial

Estrategia 2

Estrategia 3
Estrategiad
Estrategia5

Estrategia 6

Estrategial

Estrategia 2

Estrategia 3
Estrategia4
Estrategia5

Estrategia6

[2,1.33]
[2,1.5]

[2,1.11]
[2,0.85]
[2,0.93]
[2,-0.19]

[2,0.83]
[2,1.17]

[2,-0.81]
[2,1.19]

[1,-0.07]
[2,-0.52]

[2,-0.17]
[1,0.83]

[1,-1.48]
[2,1.52]
[-2,-1.41]
[1,-0.85]

Diagrama 9. Diagrama de arbol de los pagos del escenario 2. Fuente:
Elaboracion Propia.
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Makro

Escenario 3

1/6
1/6

Estrategial

Estrategia 2

Estrategia 3
Estrategia4
Estrategia5

Estrategia 6

Estrategial

Estrategia 2

Estrategia 3
Estrategiad
Estrategia5

Estrategia6

Estrategial

Estrategia 2

Estrategia 3
Estrategiad
Estrategia5

Estrategia 6

[2,1.67]
[2,1.57]

[2,-0.31]
[2,1.19]
[1,0.5]
[2,-0.43]

[1,1.57]
[1,1.07]

[2,-1.48]
[1,1.52]

[1,-0.33]
[1,-0.43]

[1,1.17]
[1,0.57]

[1,-1.48]
[2,1.52]
[-2,-1.33]
[1,-0.76]

Diagrama 10. Diagrama de arbol de los pagos del escenario 3. Fuente:

Elaboraciéon Propia.
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Makro

Escenario 4

1/6
1/6

Estrategial

Estrategia2

Estrategia 3
Estrategia4d
Estrategia5

Estrategia 6

Estrategial

Estrategia2

Estrategia3
Estrategia4d
Estrategia s

Estrategia 6

Estrategial

Estrategia2

Estrategia3
Estrategia4d
Estrategia5

Estrategia 6

[2,1.24]
[2,1.57]

[2,0.02]
[2,1.17]
[1,1.17]
[2,-0.43]

[2,0.67]
[1,0.74]

[1,-0.15]
[1,1.26]
[-2,-0.33]
[1,-0.67]

[1,0.59]
[1,0.57]
[1,-1.15]
[1,1.19]
[-2,-0.67]
[1,-0.93]

Diagrama 11. Diagrama de arbol de los pagos del escenario 4. Fuente:

Elaboracién Propia.
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Dado que los juegos dinamicos son normalmente representados en
forma de matriz, es necesario transformar la forma extensiva de los juegos
dindmicos a este formato; segun Julmi (2012) quien expresa que: “todo juego
gue sea dindmico o secuencial se puede representar como un juego simultaneo
y todo sub-juego de equilibrio perfecto, como en nuestro caso, el teorema de
equilibrio perfecto Bayesiano de Nash, se puede abordar como un equilibrio de
Nash”. Lo cual nos permite moldear el “diagrama de arbol” en una matriz y a su

vez representar el Equilibrio Perfecto Bayesiano de Nash.

Los pagos obtenidos seran vaciados en la siguiente matriz para proceder

a realizar los juegos respectivos.

Escenario 1
Makro
Estrategial|Estrategia2| Estrategia3| Estrategia4|Estrategiab| Estrategia6
D>E
Prob.
[}
< D=E
2
o) Prob.
D<E
Prob.

Tabla 19. Ejemplo de la matriz a utilizar para la “Teoria de Juegos”.

Fuente: Elaboracion Propia.

Una vez calculados los datos de las tablas se procedera a identificar si
existe un “Equilibrio Perfecto Bayesiano de Nash”. Este equilibrio consiste en
gue se maximice el pago para los dos jugadores, es decir, tanto para el cliente
como para Makro. Los equilibrios que se obtengan en cada juego representan
la posicién en la matriz de ya no querer cada jugador cambiar su decision ya
gque no poseen algun incentivo para hacerlo. Estos equilibrios estan

representados en las matrices de cada juego sombreando en color azul.
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Esto nos lleva a los siguientes resultados:

Escenario 1
Makro

Estrategial|Estrategia2| Estrategia3| Estrategia4| Estrategia5| Estrategia6

D>E 2 [191] 2 |181] 2 |-0.74] 2 |0.76] 2 |1.00] 2 |-0.09

o Prob. ]0.333[0.167]0.333[0.167]0.333|0.167] 0.333| 0.167] 0.333| 0.167] 0.333| 0.167
% D=E 2 (157 2 |[181] 2 |-1.15] 2 |[21.09] 1 |(-0.67} 2 [-0.43
) Prob. ]0.333[0.167/0.333[0.167] 0.333|0.167] 0.333|0.167] 0.333| 0.167] 0.333| 0.167
D<E 2 1033|] 1 (074] 1 |-148] 2 [1.43] -2 |-1.50 2 [-0.76

Prob. ]0.333|0.167]0.333|0.167]0.333|0.167]0.333|0.167] 0.333| 0.167] 0.333| 0.167

Tabla 20. Matriz de Teoria de Juego escenario 1. Fuente: Elaboracion
Propia.
Escenario 2
Pronéstico de la
Demanda
Makro

Estrategial | Estrategia2 | Estrategia3| Estrategia4 | Estrategia5| Estrategiab

D>E 2 |133] 2 |150f 2 |111}] 2 (085 2 |[0.93] 2 |-0.19

o Prob. ]0.333(0.167|0.333|0.167| 0.333| 0.167] 0.333| 0.167| 0.333{0.167] 0.333(0.167
g D=E 2 1083 2 |117] 2 |[-081 2 (1.19] 1 [-0.07] 2 |-0.52
6 Prob. 0.333]0.167]0.333|0.167] 0.333(0.167] 0.333| 0.167] 0.333]| 0.167] 0.333| 0.167
D<E 2 |-0.17] 1 [083| 1 ([-148] 2 [152]| -2 [-141] 1 |-0.85

Prob. 0.333]0.167]0.333|0.167] 0.333(0.167] 0.333| 0.167] 0.333| 0.167] 0.333| 0.167

Tabla 21. Matriz de Teoria de Juego escenario 2. Fuente: Elaboracién

Propia.
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Escenario 3
Capacidad Instalada
Makro
Estrategial|Estrategia2| Estrategia3| Estrategia4| Estrategia5| Estrategia6
D>E 1 (167 2 |157| 2 (-031] 2 |1.19] 1 |050|] 2 |[-0.43
o Prob. ]0.333[0.167|0.333[0.167| 0.333|0.167| 0.333|0.167| 0.333{0.167| 0.333|0.167
g D=E 1 |157] 2 |107| 2 |(-148] 1 |152] 1 |-033] 1 [-0.43
) Prob. ]0.333[0.167]0.333[0.167] 0.333[0.167] 0.333|0.167] 0.333| 0.167] 0.333| 0.167
D<E 1 21171 1 (057 1 |-148] 2 [1.52]| -2 |-1.33] 1 [-0.76
Prob. ]0.333[0.167|0.333[0.167| 0.333|0.167| 0.333|0.167| 0.333|0.167 0.333|0.167
Tabla 22. Matriz de Teoria de Juego escenario 3. Fuente: Elaboracion
Propia.
Escenario 4
Capacidad Instalada SIS
Demanda
Makro
Estrategial|Estrategia2| Estrategia3| Estrategia4| Estrategiab| Estrategia6
D>E 2 (124 1 (1571 2 [0.02] 2 |117) 1 |1.17| 2 |[-0.43
" Prob. ]0.333[0.167]|0.333[0.167| 0.333|0.167] 0.333[0.167] 0.333|0.167] 0.333| 0.167
% D=E 2 |[067] 1 |0.74] 1 |[-0.15] 1 |1.26| -2 |-0.33] 1 [-0.67
) Prob. ]0.333[0.167]|0.333[0.167| 0.333|0.167| 0.333|0.167] 0.333|0.167] 0.333| 0.167
D<E 1 (059 1 |057] 1 |[-1.15F 1 [1.19]| -2 |-0.67] 1 (-0.93
Prob. ]0.333[0.167]|0.333[0.167| 0.333|0.167| 0.333[0.167] 0.333|0.167] 0.333| 0.167

Tabla 23. Matriz de Teoria de Juego escenario 4. Fuente: Elaboracion

Propia.
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4.7ELECCION DE LAS ESTRATEGIAS QUE AMORTIGUEN EL “EFECTO
LATIGAZO” EN LA CADENA DE SUMINISTRO
4.7.1 ESTRATEGIA A UTILIZAR PARA EL ESCENARIO 1

En este escenario se puede observar que, cuando el cliente aumenta la
demanda al doble, Makro deberéd aplicar la estrategia 1: Emision de érdenes de
compra frecuentes menores al requerimiento minimo del proveedor, si la
demanda se mantiene, la estrategia a utilizar es la 2: Agregar un turno
extraordinario los sdbados para recibir 6rdenes de compra y, por ultimo, cuando
el cliente decide reducir la demanda a la mitad Makro deberd aplicar la
estrategia 4: Reubicar el personal actual con tiempo ocioso en otras

actividades.

Escenario 1

Makro

Estrategia 1: Emisién de 6rdenes de compra frecuentes menores al
D>E |[requerimiento minimo del proveedor

Estrategia 2: Agregar un turno extraordinario los sabados para
D=E [recibir 6rdenes de compra

Estrategia 4: Reubicar el personal actual con tiempo ocioso en
D<E |otras actividades

Cliente

Tabla 24. Resumen de estrategias a utilizar en el escenario 1. Fuente:

Elaboraciéon Propia.

4.7.2 ESTRATEGIA A UTILIZAR PARA EL ESCENARIO 2
Para el escenario 2, se puede observar que cuando el cliente decide
aumentar la demanda al doble, Makro deberd utilizar la estrategia 2: Agregar un
turno extraordinario los sabados para recibir 6rdenes de compra y, en este
escenario, si el cliente decide mantener la demanda o reducirla a la mitad la
estrategia a utilizar es la 4: Reubicar el personal actual con tiempo ocioso en

otras actividades.
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Escenario 2
Prondstico de la
Demanda
Makro

Estrategia 2: Agregar un turno extraordinario los sdbados para
D>E |recibir 6rdenes de compra

Estrategia 4: Reubicar el personal actual con tiempo ocioso en
D=E |otras actividades

Estrategia 4: Reubicar el personal actual con tiempo ocioso en
D<E |otras actividades

Cliente

Tabla 25. Resumen de estrategias a utilizar en el escenario 2. Fuente:

Elaboraciéon Propia.

4.7.3 ESTRATEGIA A UTILIZAR PARA EL ESCENARIO 3
En este escenario, cuando la demanda permanece igual, la estrategia a
utilizar es la 1: Emisibn de Ordenes de compra frecuentes menores al
requerimiento minimo del proveedor y cuando la demanda disminuye a la mitad,
Makro debera aplicar la estrategia 4: Reubicar el personal actual con tiempo

0cioso en otras actividades.

Cuando el cliente decide aumentar la demanda al doble no existe una
solucién a través del “Equilibrio Perfecto Bayesiano de Nash”, ya que no hay
una estrategia que maximice las ganancias de ambos jugadores, por lo tanto se
encuentran en una situaciéon de no querer cambiar de posicion ya que no tienen
los incentivos necesarios para hacerlo, debido a esta situacion se establecié un
criterio en el cual se escoja el mayor pago para Makro sin afectar
negativamente al cliente, ya que con estas estrategias se busca encontrar
soluciones para los impactos negativos dentro de la cadena de suministros de
Coca-Cola en Makro. Bajo este supuesto la estrategia escogida fue la 1:
Emision de 6rdenes de compra frecuentes menores al requerimiento minimo del

proveedor.
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Escenario 3

Capacidad Instalada

Makro
Estrategia 1: Emisién de 6rdenes de compra frecuentes menores al
D>E [requerimiento minimo del proveedor
Estrategia 1: Emisién de 6rdenes de compra frecuentes menores al
D=E [requerimiento minimo del proveedor
Estrategia 4: Reubicar el personal actual con tiempo ocioso en
D<E |otras actividades

Cliente

Tabla 26. Resumen de estrategias a utilizar en el escenario 3. Fuente:

Elaboraciéon Propia.

4.7.4 ESTRATEGIA A UTILIZAR PARA EL ESCENARIO 4

Para el escenario 4 cuando el cliente decide mantener y reducir la
demanda a la mitad, Makro debera aplica la estrategia 4. Reubicar el personal
actual con tiempo ocioso en otras actividades, cuando el cliente decide
aumentar la demanda al doble, ocurre lo mismo que en el escenario anterior, no
existe una solucion a través del “Equilibrio Perfecto Bayesiano de Nash”, ya que
no hay una estrategia que maximice las ganancias de ambos jugadores por lo
tanto se encuentran en una situacién de no querer cambiar de posicion ya que
no tienen los incentivos necesarios para hacerlo, por lo tanto, bajo el mismo
supuesto del escenario anterior se decidid que la estrategia a utilizar sera la 2:

Agregar un turno extraordinario los sabados para recibir 6rdenes de compra.

Escenario 4
Pronéstico de la
Demanda
Makro

Capacidad Instalada

Estrategia 2: Agregar un turno extraordinario los sabados para
D>E |recibir 6rdenes de compra

Estrategia 4: Reubicar el personal actual con tiempo ocioso en
D=E |otras actividades

Cliente

Estrategia 4: Reubicar el personal actual con tiempo ocioso en
D<E |otras actividades

Tabla 27. Resumen de estrategias a utilizar en el escenario 4. Fuente:

Elaboracion Propia.
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4.8IMPACTO DE LAS ESTRATEGIAS A UTILIZAR

La metodologia disefiada, le brinda a la empresa diversos beneficios,
que son identificados segun el impacto que genera su implementacion en la
cadena de suministro que la caracteriza. A continuacidn se presentara el

impacto de cada una de las estrategias a utilizar:

Estrategia 1. Emision de 6rdenes de compra frecuentes menores al

requerimiento minimo del proveedor.

Al aplicar esta estrategia se estara influyendo directamente en la

reduccion de tiempo de reposicion de mercancia.

Al incrementar la cantidad de Ordenes de Compra emitidas en un mes
cuando la demanda este por encima de lo estimado se lograra disminuir los
tiempos de reposicion manteniendo el inventario en tienda en un nivel donde se
satisfaga el aumento de la demanda. Estas Ordenes de Compra seran mas
pequefias en cuanto a la cantidad de producto pedido, ya que se busca tener el
inventario en tienda suficiente para aguantar un incremento inesperado de la
demanda, pero a su vez, no sobrecargar los inventarios de seguridad de Makro.
De esta manera se asegura una respuesta rapida y eficaz frente a un “Efecto

Latigazo”.

Esta estrategia puede traer como consecuencia una disminucion de las
utilidades por costos asociados al ingreso de esta mercancia, es importante
destacar que cada vez que Coca-Cola recibe una orden de compra por debajo a
su orden minima requerida se suele aumentar el costo de los pedidos. Otro de
los aspectos a tomar en cuenta son los costos en cuanto al transporte, que
también van a influir en esta disminucion de las utilidades por la mercancia
vendida. Por esta razon Makro solo debera hacer uso de esta estrategia en los
escenarios identificados ya que si la mercancia obtenida no se vende con

rapidez se veran perjudicadas las utilidades correspondientes a este producto.
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Estrategia 2: Agregar un turno extraordinario los sabados para
recibir 6rdenes de compra.

Agregar un turno extra los sabados para recibir 6rdenes de compra, trae
como principal beneficio aumentar la recepcién de mercancia en un 20% al mes
(ver célculos en anexo 3), ya que se contaria con un turno de trabajo de 8
horas en donde se pueden recibir 10 camiones, descargalos, despaletizarlos,
volverlos a paletizar y almacenarlos semanalmente esto, para efectos del
presente estudio, le permite satisfacer un aumento en los niveles de demanda.
Elevar los niveles de esta manera, proporciona a la empresa un aumento
significativo en sus utilidades, gracias a los ingresos percibidos por la venta de

estos volumenes de productos.

Para que la empresa pueda llevar a cabo esta estrategia es necesario la
creacion de un nuevo turno de trabajo y es necesario ingresar nuevo personal
para el desempefio de las funciones correspondientes; ya que la Legislacion
Laboral estima un limite de horas extras semanales, impidiendo que se asignen

a los trabajadores existentes para llevar a cabo esta actividad.

Por otra parte, los costos asociados a la implementacion de los dias
sdbados para recibir mercancia se veran reflejados en las utilidades de la
empresa, ya que repercuten los pagos de sueldos y salarios a los trabajadores
gue deben ser contratados y los costos asociados a los fletes de la mercancia
nueva que se esta adquiriendo, aunque estos seran compensados por las
utilidades que genere la venta de la mercancia adquirida; por otro lado el tiempo
gue implica llevar a cabo esta estrategia debe ser despreciable ya que se

espera atacar lo mas rapido posible el aumento inesperado de la demanda.
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Estrategia 4: Reubicar el personal actual con tiempo ocioso en otras
actividades.

El principal beneficio de esta estrategia es mantener ese 35% del tiempo
ocioso que tienen los trabajadores, cuando la demanda y la clientela este por
debajo de los niveles explicados anteriormente, ocupados en las actividades
gue requieran apoyo, y de esta manera aumentar la productividad de Makro, ya
que al tener paradas o retrasos en los procesos por falta de personal se podra
reubicar a los trabajadores que se encuentren con tiempo 0cioso en estas

actividades, logrando asi amortiguar el “Efecto Latigazo".

Esto afectaria de manera positiva directamente a las éareas de
mantenimiento y recepciéon de mercancia, que es donde se encuentran los
procesos mas lentos y con mayor falta de persona, solventando posibles
retrasos en estas areas y manteniendo los niveles de inventario en tienda

Optimo para el consumo del cliente.

Sin embargo esta estrategia puede tener un aspecto negativo, ya que si
el tiempo de induccién es muy alto, puede llegar a ser contraproducente debido
a que se puede perder tiempo en capacitar al personal en las nuevas

actividades, retrasando los procesos.

Tomando en cuenta las posibles consecuencias que puedan traer en la
cadena de suministro de Coca-Cola en Makro, las variaciones bruscas de
demanda que se puedan presentar, se deberan tener presente las estrategias
analizadas anteriormente dado que son las que mejor se adaptan a dichos

cambios.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Una vez culminada la investigacion realizada en el presente Trabajo

Especial de Grado con la finalidad de disefiar un sistema de toma de decisiones

gue logre amortiguar el impacto de un “Efecto Latigazo”, en la cadena de

suministro de Coca-Cola en Makro, se puede concluir y recomendar lo

siguiente:

5.1 CONCLUSIONES

Se logré caracterizar la cadena de suministro de Coca-Cola en Makro,
por medio de la utilizacion de herramientas como la observacion, la
revision documental y la entrevista para la identificacion de los procesos
que la conforman, con la finalidad de exponer las cualidades y
deficiencias que la caracterizan y, de esta manera se obtuvo que, Makro,
cuenta con 3 variables influyentes en su cadena, segun las expuestas
por la metodologia VenProBe, como lo son: Capacidad Instalada,
Pronésticos de la demanda y Estandarizacién de procesos.

Se plantearon los semaforos con tres niveles de criticidad y, con la
utilizacién del Método Delphi, se obtuvieron los 4 escenarios resultantes:
Capacidad Instalada, Prondstico de la Demanda y Estandarizacion de
Procesos en rojo, Capacidad Instalada en rojo, Prondstico de la
Demanda en amarillo y Estandarizacion de Procesos en rojo, Capacidad
Instalada en amarillo, Pronéstico de la Demanda en rojo Yy
Estandarizacion de Procesos en rojo, Capacidad Instalada en amarillo,
Prondstico de la Demanda en amarillo y Estandarizacion de Procesos en
rojo, con los cuales, junto con las 6 estrategias propuestas por los
desarrolladores de este TEG, se aplico la “Teoria de Juegos” para poder
obtener las matrices a estudiar.

Se aplicd “Teoria de Juegos” a las matrices planteadas, obteniendo

como resultado 3 estrategias posibles, de las 6 propuestas. Del analisis
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de estos resultados, se observa que la estrategia 4, Reubica personal
actual con tiempo ocioso en otras actividades, aplica para todos los
escenarios ante la decision del cliente de disminuir los niveles de
demanda, cuando el cliente decide mantener o aumentare la demanda
las mejores estrategias a utilizar son la estrategia 1 Emision de 6rdenes
de compra frecuentes menores al requerimiento minimo del proveedor, y
la estrategia 2, Agregar un turno extraordinario los sabados para recibir
ordenes de compra.

e Se valor6 el impacto que tendria la ejecucion del modelo y las estrategias
arrojadas por la aplicacion de “Teoria de Juegos”, con el objetivo de
suministrarle a la empresa, las consecuencias de la toma de decisiones
con respecto al amortiguamiento de un posible “Efecto Latigazo”. Dicha
valoracion se realiz6 tomando en cuenta cuatro aspectos importantes
para la empresa, como lo son: el manejo de personal, los costos

asociados y el tiempo que implica la implementacion de la estrategia.

5.2 Recomendaciones
e Se recomienda a Makro la actualizacién constantemente los inventarios

en tienda, ya que, el stock en tienda debe estar ajustado a la realidad del
dia a dia para que la propuesta de pedido por OPL no falle y de esta
manera tener un mayor control de las mermas obtenidas diarias y de los
errores realizados por los cajeros.

e Se sugiere hacer un seguimiento intensivo de las Ordenes de Compra y
recepcion de la mercancia, para asi evitar que Makro no cuente con
stock suficiente para la venta o, por el contrario, que tenga exceso.

e Se recomienda a la empresa implementar este modelo propuesto a otros
productos; este estudio fue basado Unicamente en la cadena de
suministro Coca-Cola en Makro y se pudiera expandir en cualquiera de

los productos que contiene el portafolio Makro.
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Debido a que el contenido del TEG es desarrollar un modelo el cual sea
atil a la empresa para la toma de decisiones ante un efecto latigazo, el
desarrollo de mejores estrategias asi como las probabilidades de
ocurrencia de las mismas, pueden ser realizados por parte de la empresa
0 inclusive se puede tomar como base para el desarrollo de otro TEG.

Es importante actualizar los estudios, ya que al repetir la metodologia, se
pueden presentar nuevos escenarios, que pudieran generar interés y
aportar nuevas estrategias.

Empezar con la implementacion del programa de optimizacién de
espacios desarrollado por Makro Brasil, para tenerlo disponible al

momento de que sea necesario su uso.
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A continuacién se muestran una serie de preguntas en donde se quiere
evaluar que tan relevante es para la cadena de suministro de Coca-Cola en
Makro las siguientes variables cuando esta es sometida a un aumento o
disminucién repentina de la demanda (“Efecto Latigazo”), base sus respuestas
en el afio 2015:

Capacidad Instalada

De 80% a 100%
De 20% a 80%
De 0% a 20%

Medio nivel de criticidad

Prondéstico de la Demanda

Medio nivel de criticidad

De 80% a 100%
De 40% a 80%
De 0% a 40%

Estandarizacion de procesos

\ Mala
Medio nivel de criticidad Media
\ Buena

Pregunta 1:

¢,Cuan critico cree usted que es la variable “capacidad instalada” en la cadena
de suministros de Coca-Cola en Makro?

76



UCAB J2hsrided casice

Trabajo Especial de Grado

Tome en cuenta que el alto nivel de criticidad se refiere a que el porcentaje de

utilizacion de los espacios esté entre el 80% y el 100%, es decir, no se cuenta

con suficiente espacio para almacenar un nuevo producto.

(*)Marque con una X su respuesta y argumente

Respuesta

Alto nivel de criticidad

Medio nivel de criticidad

Bajo nivel de criticidad

¢Por qué?

Pregunta 2:

¢, Cuan critico cree usted que es la variable “prondéstico de la demanda” en la

cadena de suministros de Coca-Cola en Makro?

Tome en cuenta que el alto nivel de criticidad se refiere a que las ventas no

cumplen con la proyeccion realizada.

(*)Margue con una X su respuesta y argumente

Respuesta

Alto nivel de criticidad

Medio nivel de criticidad

Bajo nivel de criticidad

¢Por qué?

Pregunta 3:

¢,Cuan critico cree usted que es la variable “Estandarizacion de Procesos” en

la cadena de suministros de Coca-Cola?
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Tome en cuenta que el alto nivel de criticidad se refiere a que Makro no cuenta
con procesos estandarizados dentro de la empresa y baja criticidad si posee

procesos estandarizados dentro de la empresa.

(*)Marque con una X su respuesta y argumente

Respuesta

Alto nivel de criticidad

Medio nivel de criticidad

Bajo nivel de criticidad
¢Por qué?
Pregunta 4: Favor contestar lo siguiente:
Cargo actual que tiene en la empresa:
Tiempo de experiencia en el area que trabaja:

Anexo 1. Modelo de encuesta para determinar el nivel de criticidad de las

variables. Fuente: Elaboracion Propia.

Porcentaje de aumento de 4 a 5 personas = x 100 = 25%

Tiempo de descarga con 5 personas = 45 minutos X 25% = 11,25
Tiempo de descarga con 5 personas = 45 — 11,25 = 33,75 minutos

Anexo 2. Célculos de la disminucion de tiempo de descarga. Fuente:

Elaboracién Propia
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1 camion o 60 min y horas
45 min 1 hora dia

Numero de camiones descargados en un dia =

camiones camiones
= 10,67 ~ ~ 10 y
dia dia

Camiones a la semana con un turno de 8 horas el sibado = 60 camiones

60 — 50
Porcentaje de aumento de recepcion de mercancia = o x 100 = 20%

Anexo 3. Célculo para el aumento de porcentaje de recepcion de

mercancia. Fuente: Elaboracion Propia

Factores de influencia
Factor costo 3
Factor tiempo 2
Factor manejo de 1
personal

Anexo 4. Factores de influencia encuestado 1. Fuente: Elaboracion Propia.
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Escenario 1

requerimiento minimo del proveedor

Estrategia 1: Emision de 6rdenes de compra frecuentes menores al

Demanda G'radc.J' Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 1 1 1
D=E 18 1 1 1
D<E 12 2 2 2

recibir 6rdenes de compra

Estrategia 2: Agregar un turno extraordinario los sabados para

Demanda G_rad(_)’ Costo Tiempo Manejo
Aplicacién Personal
D>E 18 1 1 1
D=E 18 1 1 1
D<E 12 2 2 2
Estrategia 3: Contratar personal para el area de recepcién de
mercancia
Demanda G_rad‘o, Costo Tiempo Manejo
Aplicacién Personal
D>E 6 3 3 2
D=E 6 3 3 3
D<E 6 3 3 3
Estrategia 4: Reubicar el personal actual con tiempo ocioso en otras
actividades
Demanda G.radc.)' Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 2 3 2
D=E 18 2 3 2
D<E 18 2 3 2

buscar las 6rdenes de compra

Estrategia 5: Utilizar uno de los camiones que posee Makro para

Demanda G_rad(_), Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 1 3 3
D=E 6 3 3 3
D<E 6 3 3 3

racks disefiado por Makro

Estrategia 6: Implementacion de programa de ahorro de espacio en

Demanda G.radc.)' Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 2 2 2
D=E 18 2 2 2
D<E 18 2 2 2

Anexo 5. Resultados de método Delphi, Escenario 1, Primer encuestado.

Fuente: Elaboracion Propia.

80



UCAB! (0

Universidad Catélica
ANDRES BELLO

Trabajo Especial de Grado

Escenario 2

Prondstico de la
Demanda

Estrategia 1: Emision de 6rdenes de compra frecuentes menores al
requerimiento minimo del proveedor

Demanda G"rad(.), Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 2 2 2
D=E 18 2 2 2
D<E 6 2 2 2

Estrategia 2: Agregar un turno extraordinari

recibir 6rdenes de compra

o los sabados para

Demanda G_radgl Costo Tiempo Manejo
Aplicacién Personal
D>E 18 2 2 2
D=E 18 2 2 2
D<E 18 2 2 2
Estrategia 3: Contratar personal para el area de recepcion de
mercancia
Demanda G_radc.), Costo Tiempo Manejo
Aplicacién Personal
D>E 18 2 2 2
D=E 12 2 2 2
D<E 6 2 2 2
Estrategia 4: Reubicar el personal actual con tiempo ocioso en otras
actividades
Demanda G_radc.)’ Costo Tiempo Manejo
Aplicacién Personal
D>E 18 2 2 2
D=E 18 2 2 2
D<E 18 2 2 2

Estrategia 5: Utilizar

buscar las érde

uno de los camiones que posee Makro para
nes de compra

Demanda G_radc_)' Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 2 2 2
D=E 12 2 2 2
D<E 6 2 2 2

Estrategia 6: Impleme

ntacion de programa de ahorro de espacio en
racks disefiado por Makro

Demanda G.radc.), Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 2 2 2
D=E 18 2 2 2
D<E 18 2 2 2

Anexo 6. Resultados de método Delphi, Escenario 2, Primer encuestado.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Capacidad Instalada

Escenario 3

Estrategia 1: Emision de érdenes de compra frecuentes menores al
requerimiento minimo del proveedor

recibir 6rdenes de compra

Demanda G.rad(.), Costo Tiempo Manejo
Aplicacién Personal
D>E 18 2 2 2
D=E 18 2 2 2
D<E 18 2 2 2
Estrategia 2: Agregar un turno extraordinario los sabados para

Demanda G_radc_>, Costo Tiempo Manejo
Aplicacién Personal
D>E 18 2 2 2
D=E 18 2 2 2
D<E 18 2 2 2
Estrategia 3: Contratar personal para el area de recepcion de
mercancia
Demanda G.-rad(.), Costo Tiempo Manejo
Aplicacién Personal
D>E 6 2 2 2
D=E 6 2 2 2
D<E 6 2 2 2
Estrategia 4: Reubicar el personal actual con tiempo ocioso en otras
actividades
Demanda G.radc.>, Costo Tiempo Manejo
Aplicacién Personal
D>E 18 2 2 2
D=E 18 2 2 2
D<E 18 2 2 2

Estrategia 5: Utilizar

uno de los camiones que posee Makro para

racks disefiado por Makro

buscar las 6rdenes de compra
Demanda G.radc_>, Costo Tiempo Manejo
Aplicacién Personal
D>E 6 2 2 2
D=E 6 2 2 2
D<E 6 2 2 2
Estrategia 6: Implementacion de programa de ahorro de espacio en

Demanda G_radc_)’ Costo Tiempo Manejo
Aplicacién Personal
D>E 18 2 2 2
D=E 18 2 2 2
D<E 18 2 2 2

Anexo 7. Resultados de método Delphi, Escenario 3, Primer encuestado.

Fuente: Elaboracion Propia.

82



UCAB J2hsrided casice

Trabajo Especial de Grado

Escenario 4
Pronéstico de la
Demanda
Estrategia 1: Emision de 6rdenes de compra frecuentes menores al
requerimiento minimo del proveedor

Capacidad Instalada

Demanda G_rad(_)' Costo Tiempo Manejo
Aplicacidn Personal
D>E 18 2 2 2
D=E 18 2 2 2
D<E 18 2 2 2

Estrategia 2: Agregar un turno extraordinario los sabados para
recibir 6rdenes de compra

Demanda G.rad(.), Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 2 2 2
D=E 18 2 2 2
D<E 18 2 2 2
Estrategia 3: Contratar personal para el area de recepcion de
mercancia
Demanda G.radc.)’ Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 12 2 2 2
D=E 12 2 2 2
D<E 12 2 2 2
Estrategia 4: Reubicar el personal actual con tiempo ocioso en otras
actividades
Demanda G_radc_), Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 2 2 2
D=E 18 2 2 2
D<E 18 2 2 2

Estrategia 5: Utilizar uno de los camiones que posee Makro para
buscar las 6rdenes de compra

Demanda G.radc.)' Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 2 2 2
D=E 18 2 2 2
D<E 18 2 2 2

Estrategia 6: Implementacién de programa de ahorro de espacio en
racks disefiado por Makro

Demanda G.rad(.), Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 2 2 2
D=E 18 2 2 2
D<E 18 2 2 2

Anexo 8. Resultados de método Delphi, Escenario 4, Primer encuestado.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Factores de influencia

Factor costo 3
Factor tiempo 2
Factor manejo de personal 1

Anexo 9. Factores de influencia encuestado 3. Fuente: Elaboracion Propia.

Escenario 1

Estrategia 1: Emision de 6rdenes de compra frecuentes menores al
requerimiento minimo del proveedor

Demanda Qradc_)} Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 1 2 1
D=E 12 1 2 1
D<E 6 1 2 2

Estrategia 2: Agregar un turno extraordinari

recibir 6rdenes de compra

o los sabados para

Demanda G.radc.)’ Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 1 2 1
D=E 18 1 2 1
D<E 12 1 2 2
Estrategia 3: Contratar personal para el area de recepcién de
mercancia
Demanda Qradgl Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 3 1 3
D=E 12 3 1 3
D<E 6 3 1 3
Estrategia 4: Reubicar el personal actual con tiempo ocioso en otras
actividades
Demanda Qradgl Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 6 1 1 3
D=E 12 1 1 3
D<E 18 1 1 3

Estrategia 5: Utilizar

buscar las érde

uno de los camiones que posee Makro para
nes de compra

Demanda (Slradp, Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 3 2 2
D=E 6 3 2 2
D<E 6 3 2 2

Estrategia 6: Impleme

ntacion de programa de ahorro de espacio en
racks disefiado por Makro

Demanda Gfadgl Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 3 2 1
D=E 12 3 2 1
D<E 6 3 2 1

Anexo 10. Resultados de método Delphi, Escenario 1, Tercer encuestado.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Escen

ario 2

Pronéstico de la
Demanda

Estrategia 1: Emision de 6rdenes de compra frecuentes menores al
requerimiento minimo del proveedor

Demanda G_-radc.)’ Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 2 2 2
D=E 12 3 2 2
D<E 6 3 2 2

Estrategia 2: Agreg

ar un turno extraordinari
recibir 6rdenes de compra

o los sédbados para

Demanda G.radc.), Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 1 2 2
D=E 12 1 2 2
D<E 6 1 2 2
Estrategia 3: Contratar personal para el area de recepcion de
mercancia
Demanda Qradp, Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 3 1 3
D=E 12 3 1 3
D<E 6 3 1 3
Estrategia 4: Reubicar el personal actual con tiempo ocioso en otras
actividades
Demanda G.rad(.), Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 6 1 1 3
D=E 12 1 1 3
D<E 18 1 1 3

Estrategia 5: Utilizar

buscar las érde

uno de los camiones que posee Makro para
nes de compra

Demanda G_rad(_), Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 3 1 2
D=E 6 3 1 2
D<E 6 3 1 2
Estrategia 6: Implementacién de programa de ahorro de espacio en

racks disefiado por Makro

Demanda G_-radc.)’ Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 3 3 1
D=E 12 3 3 1
D<E 6 3 3 1

Anexo 11. Resultados de método Delphi, Escenario 2, Tercer encuestado.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Escenario 3

Capacidad Instalada

Estrategia 1: Emision de érdenes de compra frecuentes menores al
requerimiento minimo del proveedor

Demanda G_radc_), Costo Tiempo Manejo
Aplicacién Personal
D>E 18 1 1 1
D=E 18 1 2 1
D<E 12 1 2 2

Estrategia 2: Agregar un turno extraordinario los sabados para
recibir 6rdenes de compra

Demanda G_radc_J, Costo Tiempo Manejo
Aplicacién Personal
D>E 18 1 2 1
D=E 12 2 2 1
D<E 6 3 2 1
Estrategia 3: Contratar personal para el area de recepcion de
mercancia
Demanda G_radc_), Costo Tiempo Manejo
Aplicacién Personal
D>E 6 2 1 3
D=E 6 3 1 3
D<E 6 3 1 3
Estrategia 4: Reubicar el personal actual con tiempo ocioso en otras
actividades
Demanda G_rad(_)l Costo Tiempo Manejo
Aplicacién Personal
D>E 12 1 1 3
D=E 18 1 1 3
D<E 18 1 1 3

Estrategia 5: Utilizar uno de los camiones que posee Makro para
buscar las 6rdenes de compra

Demanda G_radc_), Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 18 2 1 1
D=E 6 3 1 1
D<E 6 3 1 1

Estrategia 6: Implementacién de programa de ahorro de espacio en
racks disefiado por Makro

Demanda G.rad(.), Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 6 1 2 1
D=E 6 1 2 1
D<E 6 2 3 2

Anexo 12. Resultados de método Delphi, Escenario 3, Tercer encuestado.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Escenario 4
Pronéstico de la
Demanda
Estrategia 1: Emision de 6rdenes de compra frecuentes menores al
requerimiento minimo del proveedor

Capacidad Instalada

Demanda Qradc_;l Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 12 1 2 1
D=E 6 2 2 2
D<E 6 2 2 3

Estrategia 2: Agregar un turno extraordinario los sabados para
recibir 6rdenes de compra

Demanda G.rad(.), Costo Tiempo Manejo
Aplicaciéon Personal
D>E 18 1 2 1
D=E 6 2 2 1
D<E 6 2 3 2
Estrategia 3: Contratar personal para el area de recepcion de
mercancia
Demanda G.rad(.), Costo Tiempo Manejo
Aplicaciéon Personal
D>E 6 2 1 3
D=E 6 3 1 3
D<E 6 3 1 3
Estrategia 4: Reubicar el personal actual con tiempo ocioso en otras
actividades
Demanda G_rad(.)’ Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 12 2 1 1
D=E 18 3 1 2
D<E 18 3 1 3

Estrategia 5: Utilizar uno de los camiones que posee Makro para
buscar las érdenes de compra

Demanda Qradc_;l Costo Tiempo Manejo
Aplicaciéon Personal
D>E 18 2 1 1
D=E 12 3 1 1
D<E 6 3 1 1

Estrategia 6: Implementacion de programa de ahorro de espacio en
racks disefiado por Makro

Demanda G.rad(.), Costo Tiempo Manejo
Aplicacion Personal
D>E 6 1 2 1
D=E 6 2 2 2
D<E 6 3 3 2

Anexo 13. Resultados de método Delphi, Escenario 4, Tercer encuestado.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Factores de influencia
Factor costo 3.000
Factor tiempo 1.667
Factor manejo de personal| 1.333

Anexo 14. Resultado de actores de influencia. Fuente: Elaboracion Propia.

Escenario 1

Estrategia 1: Emision de érdenes de compra frecuentes menores al
requerimiento minimo del proveedor
Demanda Grédo Fj,e Costo Tiempo Manejo de Ganancia
Aplicacion Personal
D>E 18.000 1.000 1.333 1.000 11.444
D=E 16.000 1.000 1.333 1.000 9.444
D<E 12.000 1.667 1.667 1.667 2.000
Estrategia 2: Agregar un turno extraordinario los sabados para
recibir 6rdenes de compra
Demanda Gr'?\do Fj,e Costo Tiempo Manejo de Ganancia
Aplicacion Personal
D>E 18.000 1.000 1.667 1.000 10.889
D=E 18.000 1.000 1.667 1.000 10.889
D<E 14.000 1.333 2.000 1.667 4.444
Estrategia 3: Contratar personal para el area de recepcion de
mercancia
Demanda G“T"d" .d,e Costo Tiempo Manejo de Ganancia
Aplicacion Personal
D>E 10.000 2.333 2.333 2.667 -4.444
D=E 8.000 2.333 2.333 3.000 -6.889
D<E 6.000 2.333 2.333 3.000 -8.889
Estrategia 4: Reubicar el personal actual con tiempo ocioso en otras
actividades
Demanda G“?‘do _d,e Costo Tiempo Manejo de Ganancia
Aplicacion Personal
D>E 14.000 1.333 1.667 2.000 4.556
D=E 16.000 1.333 1.667 2.000 6.556
D<E 18.000 1.333 1.667 2.000 8.556
Estrategia 5: Utilizar uno de los camiones que posee Makro para
buscar las 6rdenes de compra
Demanda G@do Fj,e Costo Tiempo Manejo de Ganancia
Aplicacion Personal
D>E 18.000 2.000 2.000 2.000 6.000
D=E 10.000 2.667 2.000 2.000 -4.000
D<E 6.000 3.000 2.000 2.000 -9.000
Estrategia 6: Implementacién de programa de ahorro de espacio en
racks disefiado por Makro
Demanda Gr?‘do _d,e Costo Tiempo Manejo de Ganancia
Aplicacion Personal
D>E 14.000 2.667 2.333 2.000 -0.556
D=E 12.000 2.667 2.333 2.000 -2.556
D<E 10.000 2.667 2.333 2.000 -4.556

Anexo 15. Resultados de método Delphi, Escenario 1. Fuente: Elaboracidn
Propia.
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Trabajo Especial de Grado

Escenario 2
Prondstico de la
Demanda
Estrategia 1: Emision de érdenes de compra frecuentes menores al
requerimiento minimo del proveedor
Demanda Gr‘?‘do .d’e Costo Tiempo Manejo de Ganancia
Aplicacién Personal
D>E 18.000 1.667 1.667 1.667 8.000
D=E 16.000 2.000 1.667 1.667 5.000
D<E 10.000 2.000 1.667 1.667 -1.000
Estrategia 2: Agregar un turno extraordinario los sdbados para
recibir 6rdenes de compra
Demanda G“’."do fj,e Costo Tiempo Manejo de Ganancia
Aplicacion Personal
D>E 18.000 1.333 1.667 1.667 9.000
D=E 16.000 1.333 1.667 1.667 7.000
D<E 14.000 1.333 1.667 1.667 5.000
Estrategia 3: Contratar personal para el area de recepcion de
mercancia
Demanda G“’?‘do fj,e Costo Tiempo Manejo de Ganancia
Aplicacion Personal
D>E 18.000 2.000 1.333 2.333 6.667
D=E 10.000 2.667 2.000 2.667 -4.889
D<E 6.000 2.667 2.000 2.667 -8.889
Estrategia 4: Reubicar el personal actual con tiempo ocioso en otras
actividades
Demanda Grgdo .d'e Costo Tiempo Manejo de Ganancia
Aplicacion Personal
D>E 14.000 1.333 1.333 2.000 5.111
D=E 16.000 1.333 1.333 2.000 7.111
D<E 18.000 1.333 1.333 2.000 9.111
Estrategia 5: Utilizar uno de los camiones que posee Makro para
buscar las 6érdenes de compra
Demanda Grgdo _d,e Costo Tiempo Manejo de Ganancia
Aplicacion Personal
D>E 18.000 2.333 1.667 2.000 5.556
D=E 12.000 2.333 1.667 2.000 -0.444
D<E 6.000 2.667 2.000 2.333 -8.444
Estrategia 6: Implementacion de programa de ahorro de espacio en
racks disefiado por Makro
Demanda Grgdo .d/e Costo Tiempo Manejo de Ganancia
Aplicacién Personal
D>E 14.000 2.667 2.667 2.000 -1.111
D=E 12.000 2.667 2.667 2.000 -3.111
D<E 10.000 2.667 2.667 2.000 -5.111

Anexo 16. Resultados de método Delphi, Escenario 2. Fuente: Elaboracién

Propia.
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Trabajo Especial de Grado

Escenario 3
Capacidad Instalada
Estrategia 1: Emision de 6rdenes de compra frecuentes menores al
requerimiento minimo del proveedor
Demanda Grgdo ‘d’e Costo Tiempo Manejo de Ganancia
Aplicacion Personal
D>E 18.000 1.333 1.333 1.333 10.000
D=E 18.000 1.333 1.667 1.333 9.444
D<E 16.000 1.333 1.667 1.667 7.000
Estrategia 2: Agregar un turno extraordinario los sdbados para
recibir 6rdenes de compra
Demanda Grz_a\do _d'e Costo Tiempo Manejo de Ganancia
Aplicacion Personal
D>E 18.000 1.333 1.667 1.333 9.444
D=E 16.000 1.667 1.667 1.333 6.444
D<E 14.000 2.000 1.667 1.333 3.444
Estrategia 3: Contratar personal para el area de recepcion de
mercancia
Demanda Grgdo _d,e Costo Tiempo Manejo de Ganancia
Aplicacion Personal
D>E 10.000 2.000 1.667 2.333 -1.889
D=E 6.000 2.667 2.000 2.667 -8.889
D<E 6.000 2.667 2.000 2.667 -8.889
Estrategia 4: Reubicar el personal actual con tiempo ocioso en otras
actividades
Demanda Grr_;ldo _d'e Costo Tiempo Manejo de Ganancia
Aplicacion Personal
D>E 16.000 1.333 1.333 2.000 7.111
D=E 18.000 1.333 1.333 2.000 9.111
D<E 18.000 1.333 1.333 2.000 9.111
Estrategia 5: Utilizar uno de los camiones que posee Makro para
buscar las 6rdenes de compra
Demanda Grgdo _d,e Costo Tiempo Manejo de Ganancia
Aplicacion Personal
D>E 14.000 2.000 1.667 1.667 3.000
D=E 10.000 2.333 1.667 1.667 -2.000
D<E 6.000 2.667 2.000 2.000 -8.000
Estrategia 6: Implementacion de programa de ahorro de espacio en
racks disefiado por Makro
Demanda Gr?do .d,e Costo Tiempo Manejo de Ganancia
Aplicacion Personal
D>E 10.000 2.000 2.333 2.000 -2.556
D=E 10.000 2.000 2.333 2.000 -2.556
D<E 10.000 2.333 2.667 2.333 -4.556

Anexo 17. Resultados de método Delphi, Escenario 3. Fuente: Elaboracién

Propia.
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Escenario 4
Prondstico de la
Demanda
Estrategia 1: Emision de 6rdenes de compra frecuentes menores al
requerimiento minimo del proveedor

Capacidad Instalada

Demanda G“."d" .d,e Costo Tiempo Manejo de Ganancia
Aplicacion Personal
D>E 16.000 1.333 1.667 1.333 7.444
D=E 14.000 1.667 1.667 1.667 4.000
D<E 14.000 1.667 1.667 2.000 3.556

Estrategia 2: Agregar un turno extraordinario los sabados para
recibir érdenes de compra

Demanda G“."do Fj,e Costo Tiempo Manejo de Ganancia
Aplicacion Personal
D>E 18.000 1.333 1.667 1.333 9.444
D=E 14.000 1.667 1.667 1.333 4.444
D<E 14.000 1.667 2.000 1.667 3.444

strategia 3: Contratar personal para el area de recepcién de mercang

Demanda G“."d" _d'e Costo Tiempo Manejo de Ganancia
Aplicacion Personal
D>E 12.000 2.000 1.667 2.333 0.111
D=E 12.000 2.333 1.667 2.333 -0.889
D<E 8.000 2.667 2.000 2.667 -6.889
Estrategia 4: Reubicar el personal actual con tiempo ocioso en otras
actividades
Demanda G“’?‘d" fj,e Costo Tiempo Manejo de Ganancia
Aplicacion Personal
D>E 16.000 1.667 1.333 1.333 7.000
D=E 18.000 2.000 1.333 1.667 7.556
D<E 18.000 2.000 1.333 2.000 7.111

Estrategia 5: Utilizar uno de los camiones que posee Makro para
buscar las 6rdenes de compra

Demanda Gr‘f"do .d,e Costo Tiempo Manejo de Ganancia
Aplicacion Personal
D>E 18.000 2.000 1.667 1.667 7.000
D=E 12.000 2.667 2.000 2.000 -2.000
D<E 10.000 2.667 2.000 2.000 -4.000

Estrategia 6: Implementacion de programa de ahorro de espacio en
racks disefiado por Makro

Demanda G“."d" _d'e Costo Tiempo Manejo de Ganancia
Aplicacion Personal
D>E 10.000 2.000 2.333 2.000 -2.556
D=E 10.000 2.333 2.333 2.333 -4.000
D<E 10.000 2.667 2.667 2.333 -5.556

Anexo 18. Resultados de método Delphi, Escenario 4. Fuente: Elaboracion

Propia.
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