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RESUMEN

Muchos tépicos han sido estudiados y analizados a profundidad a
través de los anos, en la logistica de operaciones de las industrias de
manufactura y comercializacion de bienes de consumo masivo, fal es el
caso de medidas como “érdenes completas” y “entregas a tiempo”,
segun los pardmetros establecidos de calidad. Sin embargo, se ha hecho
poco por atacar un problema muy grave como lo es el caso de los

agotados en el anaquel.

Agotado, es simplemente la falta de disponibilidad de producto en
el anaquel, al momento en que el consumidor lo busca. Es determinante
entender algo: “Tener inventario de todos los productos en bodega, no
sirve de nada si en el anaguel no estd presente, ya que es el momento de

decision de compra para el consumidor”.

En la determinacion de un agotado intervienen muchos factores. Es
importante definir que el trabajo de graduacion es un estudio de procesos
y no de capacidades. Las causas de los agotamientos van desde
problemas de manufactura, transporte del producto terminado, el control

de inventarios, el prondstico de la demanda, y ofros procesos varios.

El fin de este frabajo de graduacién es llegar a definir una estrategia
que al ponerla en accién, realmente reduzca el nivel de agotados en el
anaquel; basados en un proceso de encontrar una correcta medicion,
luego definir las causas raiz del problema, y luego buscar una solucién

sostenible.



1. INTRODUCCION

Una tesis es una proposicion sostenida con razonamientos. Este
trabajo de graduacién es un estudio que se basa en la determinacion
de un problema grande para todo el mercado dedicado al comercio,
como lo es el alto porcentaje de agotados de producto de consumo
masivo en el anaquel, las causas raiz, y la creacién de una estrategia

gue lleve a la reduccion de este porcentagje.

La razédn de ser del tema es el impacto financiero que tiene en
las ventas, el nivel de agotados. Los clientes tienen una gran drea de
oportunidad en los agotados, ya que son ventas perdidas. El costo de
oportunidad de tener agotados es simplemente “dejar de percibir

ganancias”.

El frabajo de graduacion es una tesis, que se basa en el andlisis
de los procesos, y especificamente en la creacion de una estrategia
que va a llevar a la tienda o cadena de tiendas a reducir su nivel de
agotados, mejorar sus niveles de servicio al consumidor, y elevar sus

ganancias.



2. MARCO TEORICO

2.1 Definicion de una estrategia

Toda compania sabe que su capacidad para competir en el
mercado depende del desarrollo de una estrategia de operaciones

que se gjuste adecuadamente a su misidn de servir al cliente.

La estrategia de operaciones se refiere a la formulacion de
politicas amplias y el diseno de planes para utilizar los recursos de la
empresa de modo que apoyen de la mejor manera posible la

estrategia competitiva a largo plazo.

Una estrategia de operaciones implica decisiones relacionadas
con el diseno de un proceso y la infraestructura necesaria para servir
de soporte a dicho proceso. El diseno del proceso incluye la seleccidn
de la tecnologia apropiada, la evaluacion del proceso en el tiempo, el
papel que desempena el inventario en el proceso y la ubicaciéon del

mismo.

La estrategia de operaciones puede considerarse como parte
de un proceso de planeacidon que coordina las metas operacionales

con las metas de la organizacion a una escala mds amplia.

Una estrategia tiene que basarse en ciertas prioridades: costo,
calidad y confiabilidad del producto, velocidad de entrega,
capacidad para afrontar cambios en la demanda, flexibilidad y
velocidad de infroduccion de nuevos productos, y ofros criterios

especificos de un producto determinado.

La estrategia de operaciones en las empresas de servicios suele

ser inseparable de la estrategia corporativa. Para la mayor parte de



los servicios, el sistema de enfrega es la empresa y, por consiguiente,
cualquier decision estratégica debe incluir consideraciones

operacionales.

2.2 Definicién de agotados

El término "agotado” se refiere a la ausencia de cierto producto
ante el consumidor en el momento en que se precisa a realizar la

compra.

El  momento  determinante  para  cualquier empresa
manufacturera de productos de consumo masivo es cuando el cliente
estd ante el anaquel decido a comprar. Este lo podemos definir como
el momento de la verdad, ya que si el consumidor busca un producto

espera encontrarlo el 100% de las veces.

El costo de oportunidad de que un producto no este en el
anaquel al momento de la compra, es muy alto. Esto define el
comportamiento del consumidor, su lealtad hacia la marca que

prefiere, y hacia la fienda en la que compra regularmente.

2.3 Bienes de consumo masivo

Son bienes finales producidos por el hombre destinados al
consumo de las personas (a diferencia de los bienes intermedios, que
son bienes que se Uutiizan en el proceso de produccidén para
transformarlos en bienes finales, o de los bienes de capital, que son la

maquinaria que se utiliza en las industrias).

Entre los bienes de consumo podemos distinguir los producidos
para el consumo inmediato (caramelos, dulces), o lo que se denomina

bienes duraderos, que se pueden utilizar varias veces durante largos



periodos (un automovil, un reproductor de videos o una lavadora). Sin
embargo, cuando un bien de consumo (por ejemplo, un ordenador o
computadora) se utiliza en una empresa para producir ofros bienes,
segun la teoria econdmica, serd un bien de capital, y no un bien de

consumo.

En general, los bienes de consumo son aquellos bienes que se
produzcan para el consumo de los individuos o familias. La canfidad
de bienes de consumo que se venden en un pais refleja los niveles de
vida del mismo y también permiten ver los gustos y las caracteristicas

de la sociedad.

24 Anaquel

Anaquel es definido simplemente como cada una de las tablas o
bandejas horizontales de que consta un exhibidor, alacena, etc., en
donde se colocan productos destinados a la venta. Para una empresa
que se dedica a vender productos de consumo masivo, un anaquel es

la representacion suya ante el consumidor.

Grdfico 1. Anaqguel en un supermercado




El anaquel es para la empresa, al final de cuentas el punto
culminante en una gran cadena, que empieza generalmente con el
departamento de compras, que consigue la materia prima, pasa por el
departamento de produccién, luego por mercadeo vy distribucion,
para llegar finalmente el producto a las tfiendas, en donde el

consumidor puede adquirir el producto que desea.



3. CADENA DE SUMINISTROS
3.1 Manejo de la cadena de suministros

El manejo de la cadena de suministros es uno de los temas
candentes en las empresas. La idea es aplicar un enfoque de sistemas
totales al manejo de todo el flujo de informacion, materiales y servicios
de los proveedores de materias primas a fravés de fdbricas y depdsitos
hasta el cliente final. El foco se encuentra en aquellas actividades
bdsicas que una empresa debe realizar cada dia para safisfacer la

demanda.

El término cadena de suministros viene de una imagen de la
manera como las organizaciones estdn vinculadas entre si.  Si se
comienza con un departamento de compras como punto de partida y
se analiza el lado de la oferta, se observa que ésta tiene un nUmero de
proveedores y que cada uno de ellos tiene, a su vez, su propia serie de
proveedores, y asi sucesivamente. El resultado es una red de

proveedores, la cual puede volverse muy compleja con gran rapidez.

Grdafico 2. Estructura de la cadena de suministros

CADENA DE SUMINISTROS
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PROVEEDOR

DISTRIBUIDOR

El objetivo del manejo de la cadena de suministros es reducir la
incertidumbre y los riesgos de la misma, afectando asi positivamente los

niveles de inventarios, los tiempos de los ciclos, los proceso vy, en las



Ultimas, los niveles de servicio al cliente final. El foco de las industrias en

los Ultimos anos se encuentra en la optimizacion del sistema.

3.2 Distribucion fisica de producto terminado

Dentro de la cadena de suministros, uno de los mds importantes
eslabones es la distribucion fisica de los productos. El objetivo principal
es entfregar la totalidad de los productos requeridos, sin ningun dano,

en el tiempo establecido, al menor precio.

sComo influye la distribuciéon fisica en el impacto que pueden
tener los agotados en el anaquel? Es obligacion de la empresa que
distribuye los productos, cumplir con los procesos establecidos para
que la demanda sea satfisfecha. Por parte de la cadena de
suministros, éste es un punto clave, ya que si cumple con la entrega
total, en perfecta condiciones y a tiempo, de los productos requeridos,
se espera que el resultado de su eficiencia operacional se fransmita a
las tiendas en donde el producto es comprado por el consumidor. La

meta esperada es “0% de agotados”.

Grdfica 3. Flujo de la cadena de suministros
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Ahoraq, el resto del frabajo queda de parte de las tiendas, tener
un correcto programa de llenado de anaquel, mediante un control
correcto del inventario, y un manejo apropiado de las personas

encargadas del mismo.

La distribucion fisica se realiza principalmente mediante cinco
formas de transporte, de los cuales el costo, la capacidad y el tiempo
son los tres factores principales al momento de decidir la via por la cual

se hard llegar el producto terminado a su destino.



4, EL LLAMADO PARA ARREGLAR EL PROBLEMA
DE LOS AGOTADOS

4.1 Estudio de agotados de la Universidad de Emory

Este estudio se enfoca en la importancia que tienen los agotados
en el comportamiento del consumidor hacia el problema. Se
menciona la importancia de que el anaquel esté lleno siempre, y tener

una mentalidad de 0% de agotados.

El estudio estd basado en 51 proyectos, 16 de los cuales son de
estudiantes. El tfrabajo unificado tiene informacion de 661 tiendas, con
32 categorias distinfas de productos, mds de 71,000 encuestas

realizadas a consumidores alrededor de 29 paises en el mundo.

La cadena de suministros es la base para resolver el problema de
los agotados. Mientras la cadena de suministros funcione en su
totalidad, y haya una fuerza de llenado de anaquel precisa en la

tienda, no debe haber agotados; esta es la perspectiva del estudio.

Se recopila informacion sobre:

e El promedio de agotados por region geogrdfica. Estados Unidos
7.9%, Europa 8.6%, otras regiones 8.2%, y un tofal de 8.3% a nivel

mundial.

e Las causas de agotados. 47% por un deficiente prondstico en los
pedidos de parte de la tienda, 25% por estar el producto en la
fienda, mas no en el anaquel y el otro 28% son causas no

manejables.
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e Larespuesta del consumidor ante los agotados (basado en las ocho
categorias principales). El 9% no compra, el 26% busca un sustituto
de otra marca, el 19% busca otra presentacion de la misma marca,

el 15% atrasa la compra, mientras el 31% cambia de tienda.

e Los agotados por dia: lunes 10.9%, martes 10.0%, miércoles 9.8%,

jueves 9.1%, viernes 8.7%, sdbado 7.3% y domingo 10.9%.

e La duraciéon de los agotados es de 20% para un rango entre Oy 8
horas, 25% entre 8 horas y 1 dia, 36% entre 1y 3 dias, y 19% para mads
de 3 dias.

Entre los factores que se mencionan para poder solucionar el
problema estdn: incrementar el inventario de seguridad, incrementar
la eficiencia de la gente que llena anaquel mediante entrenamiento
continuo, correcta planeacién vy distribucidon de los productos en el
anaquel, asi como usar la herramientas tecnoldgicas apropiadas para

el conftrol de los inventarios.

4.2 Estudio de agotados de Coca Cola por Anderson Consulting

Este estudio se enfoca principalmente a buscar soluciones para
el lado del problema de las tiendas en el llenado del anaquel, y el

impacto que tiene este problema en la lealtad hacia la marca.

A través de un andlisis cualitativo y cuantitativo, se realizaron
cerca de 200,000 observaciones en un mes. Se tomd en cuenta casi a

650 tiendas por dia y se realizaron 900 entrevistas a los consumidores.

El problema de los agotados es una oportunidad que representa

billones de ddblares para empresas gigantes multinacionales como
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Coca Cola. Cerca del 8.2% de los productos se encuentran agotados,

en las ocho categorias estudiadas.

Para definir una solucion al problema se deben tener mediciones
para los agotados, en distintas maneras, por ejemplo, el domingo vy
lunes la tasa de agotados varia entre un 10% y un 11%, mientras que de

martes a sdbado se encuentran entre 7% y 9%.

El 8.2% de agotados representa una reducciéon en un 3.1% en el
total de compras, reflejado en el ticket de compra. El 7% de las
personas que se encuentran con agotados, cambian de tienda,
mientras que el 20% deja pendiente lo que no encontrd para ofro dia u

otra tienda.

4.3 Estudio de disponibilidad en anaquel de la ECR Europea

Este estudio se basa en buscar las formas de incrementar la
satisfaccidon del consumidor en el momento en que realiza la compra.
ECR "“Efficient Consumer Response”, es una estrategia en la que los
distribuidores, los proveedores y los tenderos frabajan de manera
estrecha para llevar los productos a los consumidores. La ECR se
enfoca en los clientes y no en los negocios del fabricante. Los clientes
sacan los bienes a través del almacén y del inventario mediante sus

compras.

Los agotados significan tiempo, dinero o energia perdida; pero el
principal problema es que determinan el comportamiento del
consumidor. Cerca del 37% de los consumidores se cambian de
marca, mientras el 21% de los consumidores cambian de tienda. El 9%
de los consumidores deciden no comprar nada. Cualquiera de los

anteriores comportamientos ferminan en pérdida para la tienda.
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El promedio de agotados se encuentra cerca del 7.1%, sin
embargo hay ciertos picos de hasta 30%. Los factores que pegan
directamente en los agotados son la cadena de suministro, las
caracteristicas peculiares de ciertas categorias de productos,
promociones, tipo de tiendas, los dias de la semana, los niveles de

inventario y los métodos de distribucion.

En el estudio hecho y todos los porcentajes encontrados, lo mds
notable es que el 85% de los agotados eran causas de deficiencias
logisticas en el llenado del anaquel por parte de las tiendas. Las
causas principales de los agotados son la mala proyeccién de
compras de la tienda, el inadecuado llenado de anaquel y el punto

de reorden deficiente en el control de nivel de los inventarios.

Grdfica 4. Modelo de la ECR Europea

Sistema centralizado de negocio

, sistema de re llenado |

1 1

n E [ Sisterna de re llenado |
Manejo de E . : 7=

1adi 5 | Aseguramiento de inventario |
Medidas atenciones 1 2 |

Manejo de promociones |

-1

Sisterna de ordenes |

Fuente: ECR Europe

Este sistema de siete niveles, tiene la finalidad de proveer un
mejor funcionamiento en el servicio al cliente, para evitar los agotados.

Una vez la gerencia estd de acuerdo con el problema, se debe definir
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una manera de medir los agotados, para luego definir una estrategia
que contemple un sistema de rellenado de anaquel, apoyo
publicitario, un sano nivel de inventarios, un correcto manejo de
promociones, y por Ultimo un eficiente sistema de levantamiento de

ordenes.

4.4 Estudio de agotados de GMA DSD

Este estudio realizado por Roland Berger Strategy Consultants
para la “Grocery Manufacturers of América”, se enfoca en entender
las causas raiz y proponer las mejoras necesarias para llegar al ideal de

0% agotados para las categorias DSD “Direct Store Delivery”.

Este estudio contdé con un seguimiento a 1600 productos en siete
categorias por catorce dias consecutivos. Se entrevistaron a mil
consumidores, abarcados en las “Top 25" tiendas, en siete estados de

los Estados Unidos.

Grdfica 5. Respuesta del consumidor a los agotados

Respuesta del consumidor

% que Nno compra 1%
% que compra en otra tienda 32%
% de pérdida de venta 43%
Retfraso en la compra 17%
% de sustitucion de la misma marca 20%
% de sustitucion de una marca distinta 20%

% de compra de ofro producto en la misma
categoria 40%
% de pérdida para el productor 31%

% de reduccion en el monto total de las compras 15%
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Como resultado de las mediciones, 7.4% es el promedio de
agotados, que ponen en juego 6 billones de ddlares en ingresos por
ventas. Sise ve de esta manera es alarmante: “En promedio 7.4% del
tiempo, el consumidor no encuentra el producto que deseq, debido a

qgue no se encuentra en el anaquel”.

Los problemas encontrados son: el envio y recepcion de las
ordenes, el espacio fisico en bodegas, la comunicacion entre el
proveedor y la tienda, una inadecuada disciplina de *“In-store”
(publicidad y mercadeo), y un ineficiente manejo de planogramas en
lo que se refiere al espacio adecuado por categorias en el anaquel.
4.5 La magnitud del problema de los agotados

Cada estudio concluye en comun:

¢ Latasa de agotados varia dependiendo varios factores, aungue la

tendencia tira un rango entre 5%y 10%.

Grdfica 6. Agotados por categoria

Promedio de agotados por categoria
Promedio (18 categorias) ‘ ‘ ‘ 8.3

Salty Snacks | ‘ ‘ ]5.3
Toilet Tissue | ‘ ‘ ] 6.6
Fem Hygiene | ‘ ‘ | ] 6.8

Diapers | ‘ ‘ | ] 7.0

Laundry | ‘ ‘ l | 7.7

Hair Care | ‘ ]9.8
0.0 2.0 4.0 6.0 8.0 10.0 12.0
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e La primera tasa oficial tomada en cuenta como modelo a seguir

fue la medicidon echa en 1996 por Coca Cola, la cual fue una tasa
de 8.2%. Luego en 2002 GMA DSD reportd una tasa de 7.4%, pero

agregd algo novedoso, un rango entre 3.2% y 11.2% para las

distintas categorias de sus productos.

e |os agotados crecen los dias domingos y lunes hasta una tasa de

11%.

Grdfica 7. Agotados por dia de la semana

Lun

Miér

Vier

Dom

Agotados por dia
: —1 10.9
| 10.0
‘ 1(9.8
‘ 1 9.1t
‘ ]18.7
‘ 17.3
1 —1 10.9
0.0 5.0 10.0 15.0
Porcentaje

e La duracién de los agotados es un gran problema, ya que el 54% de

los casos duran al menos un dia.

Grdfica 8. Duracion de agotados

36%

19%

20%

25%

& horas o menos
B cnire 8 horasy | dia
O Entre 1 diay 2 dias
o Mds de 3 dias
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e Cuando la tasa de agotados es de 8%, el consumidor deja de llevar

1 de 12 6 13 productos que tiene un su lista de compras.

4.6 Respuesta del consumidor al problema de los agotados

Los estudios demuestran mucha similitud en el comportamiento
del consumidor ante el impacto de los agotados en el anaquel. El
comportamiento del consumidor es también muy similar alrededor del
mundo. Cuando se tiene el problema de los agotados, el 26% de los
consumidores escogen otra marca, y el 31% de consumidores realizan

su compra en otra tienda.

Grdafica 9. Respuesta del consumidor a los agotados

No compra

9%

Compran en
otra tienda
31%
Sustituto de distinta

marca
26%

Se atrasa compra
Sustituto de misma 15%

marca
19%

Cuando el consumidor no encuentfra su marca y presentacion
buscada, generalmente escoge una presentacion mds pequena o de
una marca de menor precio. Esto representa un 15% de pérdida en la

compra, en lo que se refiere al costo de oportunidad.
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Los agotados modifican el comportamiento del consumidor. Los
productos substitutos o las listas de compras no completadas por el

consumidor, le disminuyen en un 4% al total de las ventas a las tiendas.

Un estudio echo por la NACDS indica que los consumidores
dejardn de comprar en una fienda para la tercera vez consecutiva
gue no encuentren un producto de su lista de compras. El cambio
permanente de tienda de preferencia por parte del consumidor, se
basa en tres factores: el total de productos agotados durante cada
visita a la tienda, la frecuencia con que el consumidor encuentra

agotados, vy, la importancia del producto para el consumidor.

Grdfica 10. Respuesta del consumidor a frecuencia de agotados

80%
70% .\ /.
50%

50% >.<

40%

s ./ \

20%
1sttime 2nd time 3rdtime
—p— Sustituto 70% 50% 30%
—f— No compra 30% 50% 70%

4.7 Impacto de los agotados en las ventas y ganancias

Basado en el comportamiento del consumidor, el problema de
los agotados representa una gran oportunidad. En promedio, el 40%
de los agotados terminan en pérdidas de venta (31% comprando en
ofro lugar y 9% no comprando nada). Definitivamente los agotados

tienen una linea directa sobre las finanzas de la empresa.
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En si el impacto financiero representa un 3.2% de pérdidas en las
ventas netas, resultado del 40% del costo de no vender un 8.2% de
productos agotados. Para verlo a “grosso modo”, si una cadena tiene
un volumen de ventas anual de 1.5 billones de ddlares (1,000 tiendas
promediando 30,000 dodlares semanales), la pérdida en las ventas

exceden los 50 millones de dolares.

4.8 Causas raiz de los agotados

Tomando como base comun los cuatro estudios a nivel mundial

de agotados, las causas principales de los agotados son:

e Aproximadamente un 28% de los agotados son causados por
problemas de distribucion de los productos en algiun punto de la
cadena, mientras un 47% se debe a un mal manejo del sistema

logistico, de proyeccidn de necesidades y compras.

Grdfica 11. Causas de agotados (Promedio Mundial)

Causas de agotados
promedio mundial

Error de la
tienda en
planeacion de
compra
47%

Causas no
manejables
28%

En la tienda,
no en el
anaquel

25%

e El restante 25% seria problemas con el orden y el proceso de

colocacion del producto, asi como el mal manejo del llenado de
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anaquel, debido a falta de informacién y de mal manejo de

inventario.

Grdfica 12. Causas de agotados por proceso por

drea geogrdfica
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5. DETERMINACION DE UNA APROPIADA
MEDICION DE AGOTADOS

5.1 ;Donde comenzar?

Establecer una medicién apropiada para los agotados es la base
para resolver todo el problema. Todo lo que se puede medir, se puede
mejorar. Ha sido una discusion continua en las grandes empresas

multinacionales, la forma mds adecuada de medir los agotados.

Para tener un comienzo satisfactorio es imprescindible fijar metas,
saber a donde se quiere llegar, con que herramientas se cuenta y
establecer tiempos de accidén. Todo esto en vias de definir la
estrategia, que al fraerla a la prdctica nos de resultados en la

reducciéon del porcentaje de agotados.

5.2 Metodologias de medicion de agotados

Antes de analizar las distinfas metodologias que existen para
medir los agotados, es importante determinar los factores que hacen
factible cada tipo de medicion. Hay algunas tiendas que tienen
sistemas muy sofisticados de control de inventarios, asi como de
levantamientos de érdenes cuando el sistema lo indica, basdndose en

un punto de reorden establecido.

Cuando una fienda no tiene un sistema de caja registradora,
conectada con el sistema de inventarios, es mucho mas dificil tomar las
medidas, ya que se necesita supervision diaria por medio de cuadros
en donde aparezcan todas las presentaciones de todos los productos,
y llevar un conteo manual de los productos que hay y los que no hay,
para luego consultar existencias en bodega, para determinar el

agotado, y en ese momento tomar accién para eliminarlo. 3De qué
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manerae¢, simplemente haciendo un pedido del producto que no hay,

si es el caso en que no hay producto en trdnsito hacia la bodega de la

tienda.

Teniendo estas consideraciones en mente, los sistemas de

medicion de agotados son los siguientes:

Sistema de alerta. Cuando un producto no tiene movimiento
entre un rango fijo de horas (por ejemplo entre 10 AM y 5 PM), se
crea un reporte de alerta, y se le da seguimiento desde el
sistema. Cuando esto sucede, los colocadores de producto son
enviados a verificar el producto. Si se encuentra producto,
entonces el problema es de rotacion, si no hay, quiere decir que
estd agotado. Este tipo de medicion funciona para tiendas que
tienen un sistema de cobro electrénico, sin importar si se tiene

una conexidon en red con el control electronico de los inventarios.

Sistema de levantamiento de &érdenes via electréonica. Este
sistema aplica a las tiendas que tienen el control tecnoldgico
mds sofisticado. Cuando la caja registradora detecta por medio
de la pistola que lee el cédigo de barras, que los productos han
sido desplazados, la informaciéon se va a la base de datos, que
recibe informacion de la bodega con las existencias actuales.
Cuando se llega a un nivel minimo previamente establecido de
inventario de cierto producto, automdticamente se levanta una
orden. De esta manera se asegura que siempre habrd inventario
en bodega, solamente si el proveedor tiene disponibilidad del
producto vy si lo entrega a tiempo. También se debe tomar en
cuenta que si aunqgue el producto llegue a bodega sin ningun
problema, el llenado de anaquel sea eficiente por parte del

personal que coloque el producto.
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Método de la cubeta. El dia de ventas estd dividido en cubetas
de 15 facturas cada una. Siuna tienda tiene 3000 clientes al dia,
por lo tanto facturas, tiene 200 cubetas. Si un producto no fue
vendido durante cierta cantidad de cubetas, entonces el
producto se considera como agotado, y se coloca en la lista
para que los encargados de anaquel lo verifiquen y lo

cuantifiquen, nuevamente verificando existencias en bodega.

Cero ventas registradas. Este es un sistema que tiene doble
funcionalidad, ya que de la misma manera que se sabe que un
producto estd agotado o no se vende por problemas de
rotacion que luego pueden ser definidos y atacados. En el
efecto de agotados, cuando un producto no se ha registrado en
las ventas diarias por cierfa canfidad de dias, se hace un
chequeo de anaquel para verificar su agotamiento o su

existencia numerosa.

Control de limite inferior. Esta es una técnica estadistica en la
que se tiene un promedio de ventas por cada producto. Sise da
el caso en que en un periodo de tiempo determinado las ventas
no llegan a dos desviaciones por debajo de la media, se fiene el
producto en agotado, y se debe verificar anaquel y el inventario

en la bodega.

BELS (Below expected level sales). Cuando las ventas de un
producto en un periodo de tiempo, es menor que el nivel
esperado de ventas minimo. Por ejemplo puede ser el 25% de las
ventas promedio, en este caso si en un periodo de tiempo el
promedio de ventas diario se encuentra debajo de ese
porcentaje, se considera el producto agotado, o si no es

agotado, un producto con problemas de rotacion.
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e BELl (Below expected level inventory). Cuando el inventario de
un producto es menor que su limite establecido. Este método es
muy interesante, ya que el limite establecido puede ser tomado
como un porcentaje de la cantidad de inventario ideal debido a
las ventas y a la frecuencia del levantamiento de ordenes. Este
porcentaje “X", por ejemplo puede ser la cantidad de producto
que cabe en el espacio establecido en el anaquel para este

producto.

5.3 Metodologia ideal para medir agotados (unificacion)

De las siete formas en que se pueden medir los agotados en el
anaqguel, se puede tomar lo mejor de cada método para establecer
un proceso para medir los agotados. Debido a la tecnologia con la
qgue cuenta cada tienda, se debe acoplar la medicidn a las

capacidades del negocio.

El método ideal de medir agotados es una unificacion de
criterios, de las siete formas anteriores: se fiene todo el inventario en
una base de datos, al igual que los pedidos en frdnsito hacia la
bodega. Cuando un producto va saliendo del anaquel hacia la caja
registradora, el anaquel va quedando vacio. Cuando el producto es
facturado en la caja registradora, esta informaciéon se va a la misma
base de datos, en donde se va descontando el inventario no solo de el

anaquel, sino también de la bodega.

Cuando el producto va llegando a un limite establecido en
anaquel, por ejemplo el 50% del espacio total, entonces se levanta una
orden de rellenado de anaquel, para que el colocador se encargue
de sacar el inventario de la bodega y colocarlo en donde va. Mientras
tanto este inventario se va descontando de la bodega, y cuando en la

bodega, el inventario llega a su punto de reorden, establecido basado
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en varios como la disponibilidad del producto por parte del proveedor
y el fiempo de enfrega acordado con proveedor, se levanta
automaticamente un pedido por la cantidad de producto que le hace

falta al actual para llegar a su cantidad éptima.



6. ESTRATEGIAS PARA REDUCIR LOS AGOTADOS

Ya con una metodologia apropiada establecida para la
medicion de los agotados, se puede pasar directamente a lo que es
utilizar la informacién en pro de conseguir los objetivos planteados al
principio. En este caso el objetivo es plantear estrategias que reduzcan

los agotados en el anaquel.

6.1 Plan de trabagjo

Es importante involucrar a todas las partes de la cadena de
suministros en el problema. La sinergia del trabajo en equipo es clave
para el buen funcionamiento, por esto es que se necesita del trabajo
en conjunto de todos los departamentos que al final de cuentas fienen

que ver con el servicio al cliente.

Como primera parte de las estrategias, se plantea el trabajo de
tres partes primordiales dentro de una empresa, como 1os son: Servicio
al cliente (Logistica), ventas y finanzas. Hay un cuarto involucrado en
el proceso; Informdtica, cuyo soporte es imprescindible, ya que su
funcion es facilitar el flujo de toda la informacion y presentarla de una

forma amigable.

El plan de trabajo consta de cinco pasos que llevan desde la
base hasta el seguimiento de las estrategias puestas en marcha. Estos

pasos son:

e Establecer una base confiable. El primer paso siempre es donde
se soporta el resto del proceso. Este paso constituye el estudio
de las causas del problema de los agotados. Se determind qué

causa el problema y se sabe en donde hay que atacar.
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Establecer una mediciéon apropiada de agotados. Como
siguiente paso es determinante tener una medicién sencilla del
problema estudiado. La medida de agotados ya fue

establecida mediante una unificacién de criterios.

Crear en el negocio la necesidad de resolver el problema. Es
indispensable saber vender al cliente la necesidad de invertir en
atacar el problema de agotados de raiz. Basados en la
medicion, y el impacto financiero, lo que representa de
pérdidas, el que un producto no esté en anaquel en el preciso
momento en el que el consumidor se decide a realizar su

compra.

|dentificacion del problema y dar una solucion. Realizar un
andlisis de la situacion de agotados, definir que partes de la
cadena de suministros es la que pega en el porcentaje de
agotados que se maneja. Luego aplicar a través de un trabajo

multifuncional, la estrategia de reduccién de agotados.

Seguimiento a la implantacién de la estrategia. Ya establecido
todo el proceso, solamente queda darle seguimiento diario al
trabagjo realizado, para luego a través de las mediciones,
comprobar que realmente el porcentaje de agotados en el

anaquel se redujo.

Papel especifico de las partes multifuncionales en el plan de

trabajo

Cuando ya se tiene un plan de frabajo, lo mds importante es

ponerlo en accién. Ya se definid que cada parte organizacional juega

un papel determinante en esto.
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El equipo de logistica debe ser quien lidere el proceso, debido a
que los agotados pegan directamente en el nivel de servicio al cliente,
tanto en eficiencia en los procesos de entregas completas de pedidos

y entregas a tiempo, asi como la distribucion fisica de los productos.

El equipo de finanzas debe hacer que los nUmeros sean reales y
a través de la reduccidon propuesta por el plan de accién, determinar
que tan rentable puede ser la inversion que debe hacer para reducir
los agotados. Esta es inversion en sistema de control de inventario y

facturacion, personal de llenado de anaquel, efc.

El equipo de informdtica es el que mantendrd a flote todo el
sistema que presenta el flujo de informacidn al equipo de logistica y
finanzas, para que puedan andlizar la informacién correcta en el

preciso instante.

El equipo de ventas, quien es la cara de cada empresa ante los
clientes, es el que debe enfrar directamente en la negociacion, para
convencer a los clientes de la necesidad de atacar el problema, y
venderles las soluciones, teniendo el respaldo de los nUmeros
financieros y logisticos. La mentalidad del equipo de ventas debe ser
“ganar-ganar”, esta es la razdn que mueve a todas las empresas a

componer el problema de los agotados.

6.3 Establecer una cultura correcta

Las empresas que se dedican a la comercializacion de
productos de consumo masivo, generalmente se dedican Unicamente
a vender, dar el volumen que se les pide y en algunas ocasiones

mantener un nivel sano de inventario con sus clientes.



29

En la actualidad, la mentalidad que lleva a las empresas a
destacar, es ir mdas alld que esto. Es indispensable el conocer las
operaciones de los clientes, y tener un contacto estrecho con el
consumidor, siempre a través de los clientes. El comportamiento del
consumidor es al final de cuentas el que hard que el producto tenga

rotacion y las ventas a gran escala confinden.

Como parte de ver mds alld de todo este proceso es ver como
ganar mds cada vez. Al tener esto en mente aparece el problema de
los agotados, un problema que se entiende solamente al estudiar el
proceso del cliente. Al tener medidos los agotados, se tiene la
seguridad de que el volumen del pedido aumenta, por lo tanto las

ventas, asi como la distribucion del producto.

Establecer una cultura correcta es tener presente que se debe
ganar en el anaquel la venta, 3cémo? con presencia de la marca,
para no fallarle nunca al consumidor en el momento en que busca el
producto de su predileccion. Es tener en mente que se le debe ganar
a la competencia, teniendo un nivel de servicio mayor. Cuando el
cliente estd satisfecho con el nivel de servicio que se tiene, es mucho
mas sencillo negociar los espacios en anaquel, asi ir desplazando poco
a poco a la competencia, y ocupar el lugar principal en la visibilidad

del anaquel; tener asignado el “Hot Spot”.
6.4 Plan de accioén

A tfravés del frabajo multifuncional y una medida establecida,
contando con la cultura correcta, se puede definir la estrategia

concreta para reducir los agotados de consumo masivo en el anaquel.

La estrategia es simplemente hacer que la operacion del cliente

sea eficiente a los largo de todos su proceso.
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Si se sigue paso a paso el proceso de llenado de anaquel, con el
respaldo de un buen manejo de compras y de inventario, no debe
haber ningun problema con la reduccién del porcentaje de agotados

en el anaquel.

Es muy importante el estar conscientes que el porcentaje de
agotados es el resultado de la cantidad de productos que no hay,

sobre la cantidad de productos que se manejan.

El proceso de operacion del cliente es el conjunto de pasos que
suceden para que un consumidor pueda realizar su compra. Tomando
en cuenta que ya se tiene un inventario en bodega y producto

colocado en anaquel, el proceso es el siguiente:

e Tener un listado de todos los productos que se manejan y un
planograma de la ubicacion designada y el espacio de cada

producto.

e Con esta informaciéon, realizar un recorrido verificando la

presencia o no de cada producto en su lugar correcto.

e Desarrollar un plan de colocacion de todo el producto en su

lugar correspondiente.

Estos pasos, deben realizarse Unicamente al momento de
arrancar con la implementacién de la estrategia. Si se realizara este
conjunto de pasos varias veces al dia, nunca habrian agotados, el
inconveniente seria que la inversion en personal y fiempo es muy

costosa.
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Una vez realizada esta parte del proceso, viene la parte que se
va a repetir continuamente, mejorando la presencia de los productos

en el anaquel.

e El cliente toma los productos y pasa a facturarlos.

e |a caja registradora envia informacion de la canfidad de cada
producto a un centro de informacién, en donde se coloca en la
base de datos. Esta base de datos debe estar en contacto con

el inventario que se maneja en bodega.

e Cuando de cada producto se llega a tener sélo el 50% de la
capacidad ocupada en el anaquel, se levanta una orden de

rellenado, para que sea hecho por los colocadores.

Estos pasos estdn en circulo de accidn continuo. Si este plan de
accion se lleva a cabo, la reduccion en el porcentaje de agotados es
un hecho, siempre que haya inventario en bodega, pero ese es otro
proceso separado. Para efectos del desarrollo de esta estrategia, no
se toma en cuenta la demanda, sélo los procesos, al igual que
idealmente la bodega debe tener inventario de todo el producto que

se vende.

De esta forma, si existiera agotados en el anaquel, deberian ser
causados por problemas con los tiempos de entrega o disponibilidad

de producto de parte del proveedor.



7. PROYECCION ESPERADA DE RESULTADOS

7.1 Nvuevas causas de agotados

La situacion de agotados estaba definida por tres causas
principales, de las cuales se elimina una directamente aplicando la
estrategia de operaciones en el cliente. Esta accién significa una
reduccion del 25% en el promedio de agotados, lo que significa bajar

drdsticamente de un 8% a un 6% el promedio de los agotados.

Grdfico 13. Nuevas causas de agotados

Situacion anterior % agotados
Problemas de distribucion
en algun punto de la cadena 27% 8%
Deficiencias en la
proyeccién y compras 48% 8%
Producto en tienda, mas no
en el anaquel 25% 6%

Al arreglar el problema de los agotados en el anaquel de la
tienda, queda como siguiente paso el arreglar las deficiencias en el
prondstico de compras. Esto involucra mucho al equipo logistico, que
debe definir por historia y estadisticas, tomando en cuenta factores
como la estacionalidad, la demanda por producto por época del ano,
para de esta manera definir el nivel de inventario deseado de cada

producto en cada mes del ano.
7.2 Impacto financiero

El impacto financiero de la reduccion de los agotados, se ve
traducido simplemente en ventas, o sea, ganancia, dinero en los

bolsillos del cliente. Por supuesto que tuvo que haber una inversion,

pero que es bien pagada con el incremento en ventas.
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Tomando en cuenta que el 40% de los agotados terminan en
pérdidas de venta (31% comprando en otro lugar y 9% no comprando
nada). Con el 8.2% de agotados el impacto financiero representa un
3.2% de pérdidas en las ventas, mientras que con un 6% de agotados,

el impacto es de 2.4%.

Tomando en cuenta la cadena con volumen de ventas anual de
1.5 billones de dodlares (1,000 tiendas promediando 30,000 ddlares
semanales), la pérdida en las ventas excedian los 48 millones de
dolares, mientfras que con el actual impacto, la pérdida en ventas se

reduce a 36 millones de dodlares.

Hay que tomar en cuenta que estas “pérdidas” son debidas al
costo de oportunidad, o seqa, es posible ver esta diferencia de 12
millones de ddlares anuales como un ingreso que nunca ha tenido el
cliente. Para tener una idea del retorno sobre la inversidon, se debe
revisar la inversion a readlizarse con numeros, debido a que cada
cadena de tiendas tiene una capacidad distinta en lo referente al
capital. Una manera de definir la cantidad que cada parte puede
gastar en software como en personas, que son dos factores clave en
la inversion, se puede definir que si la tasa requerida es del 10%,
entonces el 3.2% de pérdida, representa un 0.32% de las ventas netas,

lo que se puede invertir para no perder.



8. CONCLUSIONES

Los agotados en el anaquel es un problema gigante que no
habia sido atacado. El 8% promedio de agotados pega
directamente como costo de oportunidad en ventas a las

tiendas.

La mentalidad de “ganar-ganar” debe ser la que mueve a todas
las partes a solucionar el problema de los agotados. jA una
empresa no le interesa ser la mds eficiente en el mundo si esto no

se ve traducido en ganancias!

Los agotados influyen directamente en el comportamiento del
consumidor. Cuando la tasa de agotados es de 8%, el
consumidor deja de llevar 1 de 12 6 13 productos que tiene un su

lista de compras.

El cambio permanente de tienda de preferencia por parte del
consumidor, se basa en tres factores:. el total de productos
agotados durante cada visita a la tienda, la frecuencia con que
el consumidor encuenfra agotados, vy, la importancia del

producto para el consumidor.

Las empresas que se dediquen a la comercializaciéon de
productos de consumo masivo, deben ir mds alld de
simplemente vender. Se debe entender la operacion del cliente
y tener presente que se gana en el anaquel y no teniendo torres
de producto en la bodega del cliente. No sirve de nada tener
una bodega llena de producto, cuando en el anaquel, que es el

lugar donde el consumidor decide, no se tiene presencia total.
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Los factores que pegan directamente en los agotados son la
cadena de suministro, las caracteristicas peculiares de ciertas
categorias de productos, promociones, tipo de tiendas, los dias
de la semana, los niveles de inventario y los métodos de

distribucion.

Para el éxito del negocio es indispensable tener una mentalidad
de 0% de agotados, anaquel siempre lleno, sano proceso en la
cadena de suministros, un buen inventario de seguridad,
eficiencia de la gente que llena anaquel mediante

entrenamiento continuo.



1.

2.

9. RECOMENDACIONES

Identificar los agotados. Todas las tiendas deben definir la mejor
forma para ubicar las preferencias del consumidor, asi como captar
sus inquietudes, molestias y necesidades. Hay 3 puntos clave, a
fravés de los cuales la tienda puede identificar:

a. Anaquel. El primer punto donde se puede identificar es en el
anaquel, a través de los colocadores de producto y personal
de limpieza. Generalmente el consumidor al no encontrar el
producto de su interés, se acerca a cualquier trabajador de la
tienda para consultar.

b. Caja. El segundo punto para identificar es en la caja. La
persona que se encarga del cobro debe siempre preguntar:
sEncontrd TODO lo que buscaba?

c. Servicio al Cliente. El tercer punto para identificar es el
Servicio al Cliente, a donde el consumidor se puede acercar
a reclamar la falta de productos que buscaba, incluso realizar
una despedida en la puerta de salida, con la misma
pregunta: sEncontré TODO lo que buscaba? Esperamos verlo

pronto!

Identificar la principal causa que produce el agotado en el anaquel.
Cuando ya se conoce el agotado, se debe identificar la causa
principal del agotado, para poder atacar el problema de raiz. En
base al detalle de los productos “agotados”, el personal de logistica

de la fienda debe realizar un reporte.

Generar Plan de Accion. Una vez identificada la causa, es mds
sencillo crear un plan de accion acorde a atacar el problema de
raiz. El plan de accidn debe ser lo suficiente robusto para que no
sea una simple solucion temporal. Debe considerar: planeacion del

mercado, situacidn econdmica del pais, el precio de venta correcto
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para el sector de consumo correcto, estacionalidad de compras,
etc.
Medicion. Después de aplicar el plan de accidn, se debe seguir
con las mediciones periddicas de los agotados, para verificar el
éxito o no del mismo. Esta medicion debe realizarse en varios
aspectos:

a. Dias de agotados de un producto en el anaquel.

b. Incremento de ventas por producto que ha presentado

agotados, de un periodo confra el mismo periodo del ano

anterior.

Realizar inversion en un equipo de logistica sélido que pueda realizar
una correcta medicidon de los agotados; misma que debe ser
retribuida con mayores ganancias en los productos agotados, asi
como en la preferencia del consumidor al garantizar siempre tener

el producto requerido en su lista de compras.

Involucrar a los proveedores de productos de consumo masivo,
quienes tienen la experiencia en el tema, para que la frasladen a la
tienda. Las grandes empresas son las mds interesadas en que su
producto este con el menor nivel de agotados en todas las tiendas.
De esta manera coadyuvan como reales socios de hegocio en una
relacion “ganar — ganar” en donde al llegar a tener 0% de

agotados, ambos tienen mayores ganancias y distribucion.
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