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Introducciéon

De acuerdo estimaciones del INEGI para 2015, en México habia 112 millones de habitantes,
de los cuales 55,3 millones se encuentran situacién de pobreza y de estos 11,4 millones en
pobreza extrema. Asimismo, existen 196,157 comunidades rurales con una poblacion total
de 24,639,761 habitantes. De estas, 63,795 localidades se encuentran en situacion de
aislamiento con un total de 4,978,500 habitantes. A pesar de existir programas de gobierno
en México dedicados a combatir los problemas de pobreza y abastecimiento de las
necesidades basicas de la poblacion, en la mayoria de las ocasiones esto se ve obstruido por
la falta de infraestructura vial, la fragmentacion del mercado y la carencia de servicios, entre
otros factores. Es por ello que las propias empresas privadas no se atreven a abastecer a estas
comunidades pues no les resulta rentable. Incluso el gobierno debe absorber grandes gastos
para abastecer y otorgar subsidios por la naturaleza de los ingresos de la poblacion y que esta

tenga acceso a la alimentacion.

En este trabajo de mvestigacion se busca conceptualizar la magnitud de la problematica en
cuanto a la pobreza, el suministro y acceso a la alimentacion de las comunidades rurales
aisladas y marginadas en México. Asimismo, mediante una metodologia de benchmarking se
analizaron esquemas de mejores practicas seguidos por compaiiias privadas que buscaban
abastecer a este tipo de comunidades, como enfrentaron los retos mas comunes en el
suministro y distribuciéon y como estas pueden ser aplicadas en nuestro pais mediante

esquemas de financiamiento pablico-privado.



Capitulo 1. Marco Conceptual

1.1 Hipoétesis

Las practicas para la logistica en comunidades rurales aisladas en México pueden ser

mejoradas a través de un estudio de benchmarking y con ayuda de financiamientos

gubernamentales y de empresas privadas al tratarse de un proyecto de interés social.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo General

Realizacion de propuesta de mejora en practicas de logistica en comunidades rurales
aisladas en México a través de un estudio de benchmarking de mejores practicas
logisticas entre empresas privadas y empresas publicas y con opciones de

financiamiento.

1.2.2 Objetivos Especificos

Conceptualizacion de logistica en comunidades aisladas, canasta basica en México y
logistica de distribucion intensiva.

Revision del estado actual y problematica de la logistica de distribucion de productos
de consumo basico (canasta basica) en México.

Descripcion de la metodologia a utilizar y pasos a seguir.

Andlisis de casos de éxito de distribucion de productos en comunidades aisladas.
Andlisis de estrategias utilizadas en casos de éxito.

Descripcion de caso de estudio y de las iniciativas de gobierno para el abasto de
mercancias de canasta basica a comunidades rurales aisladas, su problematica y
oportunidades de mejora (realizacion de FODA).

Aplicabihdad de metodologia (benchmarking) al caso de estudio e iniciativas de
gobierno, basado en los casos de éxito y estado actual de practicas de distribucion.

Revision de los esquemas de financiamiento.



1.3 Comunidades aisladas
Desde hace mucho tiempo es comun encontrar en México a comunidades marginadas,
carentes de los recursos para satisfacer sus necesidades basicas dia a dia. Algunas de las
razones es la pobreza o en algunos casos la carencia de infraestructura de transporte y/o
caminos. Asi como la lejania, aunada al dificil acceso de medios de transporte a estos

poblados, al igual que el alto grado de mseguridad en que se ven mmersos.

Conde Zurita de la Real Academia de Ingenieria define a las comunidades aisladas con base
en sus elementos en comun, entre ellos, fundamentalmente, la pobreza y la ausencia de una
mfraestructura basica, el minimo necesario para alcanzar los niveles de bienestar y desarrollo

razonables.

Ofra caracteristica comun a todas ellas son los estragos que la pobreza tiene en estas
comunidades en materia de alimentacién, salud, educacién, mortalidad infantil y deterioro
del entorno medioambiental, a los que la tecnologia podria aportar soluciones que hoy estan
a nuestro alcance y que por razones diversas que debemos analizar no estan a disposicion de

las personas que habitan en estas comunidades. (Zurita, 2011)

Para caracterizar la condicion de aislamiento, Zurita contempla las comunidades rurales

desde dos puntos de vista:

e Desarrollo y conectividad de las infraestructuras y provision de servicios.

e Aislamiento politico y administrativo.
De este modo clasifica a las comunidades rurales en cuatro categorias:

e Comunidades prometedoras, que disponen de un nivel suficiente de infraestructuras
v estan vinculadas politica y administrativamente con las instituciones publicas

centrales o locales.



Comunidades vinculadas a los organismos politicos y administrativos pero carentes
de mfraestructuras y servicios adecuados.

Comunidades sin articulacion politica, pero sin carencias notables de infraestructura.
En este rubro se pueden incluir aquellas comunidades que por razones culturales
opten por mantener su idiosincrasia.

Comunidades carentes de infraestructuras y desamparadas por los organismos que

tienen la obligacién de suministrar los servicios basicos esenciales.

Es entonces cuando caracteriza a las comunidades rurales aisladas (CRA) con base en los

sigulentes factores:

Aislamiento geogriafico. en este sentido tienen una Importancia relevante las
dificultades de acceso por infraestructuras viales.

Caracteristicas socioeconomicas comunes. Determinadas por niveles bajos de
mgresos. Las comunidades rurales aisladas enfoque de este trabajo no tienen los
recursos econémicos necesarios para poner en practica los avances tecnologicos que
serian necesarios para su bienestar y desarrollo.

Exclusién o desamparo de las autoridades responsables de la provision de los
SErviclos.

Carencia de infraestructuras de suministro de agua, saneamiento, energia vy
telecomunicaciones, junto con un bajo nivel de asistencia de salud, educacion y

cultura.

1.4 Localidades rurales en México

La distribucion territorial de la poblacion en México se caracteriza, al igual que en otros

paises latinoamericanos, por dos fenomenos demogrificos predominantes: la concentracion

y la dispersion poblacional. Esto se ve reflejado en un alto volumen de poblacion localizado

en un numero reducido de ciudades. Asimismo, se presenta un gran numero de

asentamientos humanos dispersos a lo largo del territorio nacional.
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De las 196 mil localidades menores de 2 500 habitantes, con una poblacién de 24.6 millones

de habitantes, 1dentificadas en el censo de 2010:

* 14.6 por ciento (28.6 mil) se sitian en las inmediaciones de las ciudades (de 15 mil
o mas habitantes), formando parte de los procesos de suburbanizacion con una

poblacion de 4 millones de personas.

e 8.5 por ciento (16.8 mil) se localiza cerca de centros de poblaciéon (entre 2 500 y

menos de 15 mil habitantes) y son habitadas por 2.5 millones de personas,

*  44.4 por ciento (87 mil) estin alejadas de las ciudades y centros de poblacion, y se

dispersan a lo largo de las carreteras, albergando a 13.2 millones de personas, y

e 32.5 por ciento (63.8 mil) se encuentran en situacion de aislamiento, es decir,
alejadas de ciudades, centros de poblacion y vias de comunicacién transitables todo

el ano, donde viven 5.0 millones de personas,
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Grifica 1. Comunidades Rurales en México. Cifras en miles.

La ubicacion geografica de las localidades menores de 2 500 habitantes se relaciona con su
grado de marginacion por lo que las personas que viven en asentamientos dispersos y
aislados enfrentan mayores rezagos sociales: 58 de cada 100 localidades cercanas a ciudades
presentan un grado de marginaciéon alto y muy alto, mientras que esta condicion la padecen
73 por ciento de las localidades proximas a centros de poblacion, 77 por ciento de las

localidades cercanas a carreteras y 92 por ciento de las localidades aisladas.

A continuacion, se presenta la distribucion territorial de poblacion en pequenas localidades,
con estimaciones del CONAPO con base en el XII Censo General de Poblacion y Vivienda
2010; e Instituto Mexicano del Transporte, Inventario Nacional de Infraestructura para el

Transporte, 2010.



Total® Cercanas a ciudades” Cercanas a centros de poblacion Cercanas a carreteras’ Aisladas®
Entidad No. de ., No. de ., No. de ., No. de ., No. de .,
localidades poblacién localidades poblacion localidades poblacion localidades poblacion localidades poblacién
Nacional 196 157 24 639 761 28 609 4 008 308 16 757 2 456 872 86 996 13 196 081 63 795 4978 500
Aguascalientes 1835 186 706 873 70 835 165 14548 791 101 276 6 47
Baja California 4 040 207 644 962 47 327 473 19 963 2159 133 290 446 7 064
Baja California Sur 2728 79 306 245 13 820 96 2479 1196 51 632 1191 11 875
Campeche 3073 200 380 130 3 349 136 7 980 1 555 150 717 1252 38 334
Coahuila 4 166 243 317 942 49 417 149 8714 2216 177 503 859 7 683
Colima 1 253 78 186 490 19 159 101 5477 633 53 198 29 352
Chiapas 19 297 2127 184 1752 149 048 1925 191 308 5183 636 725 10437 1150103
Chihuahua 12 813 533 457 1018 39757 408 15 258 4153 289 346 7 234 189 096
Distrito Federal 449 20 319 444 18 480 0 0 4 1839 1 0
Durango 6218 524 606 355 44703 289 21 998 2 645 348 423 2929 109 482
Guanajuato 8 821 1529 249 2 669 417 946 554 80 037 3 485 735 452 2113 295 814
Guerrero 7 561 1 367 769 772 133 474 573 107 640 3 087 765 837 3129 360 818
Hidalgo 4 492 1132 627 659 229 066 538 120 527 3 060 751 311 235 31723
Jalisco 11077 971 125 1 564 123 720 971 74200 3126 397 327 5 416 375 878
México 4435 1783774 1640 627 460 804 409 063 1 889 736 050 102 11 201
Michoacan 9 499 1378 617 1049 222 159 882 166 968 3701 817 702 3 867 171788
Morelos 1253 226 461 733 108 725 344 61 126 175 56 559 1 51
Nayarit 2 562 329 211 279 35781 167 23 323 500 124 386 1616 145 721
Nuevo Leén 5 680 248 517 729 45 605 366 7 949 3458 183 452 1127 11511
QOaxaca 10 318 1889 114 752 98 847 892 145 758 5 376 1101 305 3298 543 204
Puebla 6 283 1 598 350 1 228 312 872 1 280 278 586 1817 524 801 1958 482 091
Querétaro 2 424 455 434 445 62 784 375 60 676 1 409 314 541 195 17 433
Quintana Roo 2123 153 152 459 10 177 157 2670 1288 135 211 219 5094
San Lus Potosi 7 250 941 723 631 90 362 573 51 849 4492 694 911 1554 104 601
Sinaloa 6177 826 442 739 105 691 589 88 954 1691 330 199 3158 301 598
Sonora 8 048 374 848 1072 50 466 427 17 155 4142 261 776 2 407 45 451
Tabasco 2513 875 252 349 177 661 272 135 266 1057 421 316 835 141 009
Tamaulipas 8 780 401 293 870 41 287 379 17 153 4098 254 393 3433 88 460
Tlaxcala 1153 194 512 486 97 551 221 16 778 446 80 183 0 0
Veracruz 21 752 2 822 031 3 336 469 305 1953 261 980 12 966 1789 726 3497 301 020
Yucatin 3263 307 609 543 41 436 329 14015 1863 247 710 528 4 448
Zacatecas 4821 631 546 394 50 038 369 27 474 3335 527 984 723 26 050

Tabla 1. Distribucion territorial de la poblacion en localidades pequerias, 2010

a No se incluyen 151 localidades menores de 2,500 habitantes, con una poblacion total de

19,827 personas, para las cuales no fue posible obtener sus coordenadas correctas.
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b Localidades ubicadas a 5 kilémetros o menos de una localidad o conurbacién de 15 mil o

mas habitantes.

¢ Localidades ubicadas a 2.5 kilébmetros o menos de una localidad o conurbacion de 2,500 a

14,999 habitantes.

d Localidades ubicadas a 3 kilometros o menos de una carretera pavimentada, revestida o

terraceria.
e Localidades que no cumplen ninguna de las condiciones anteriores.

De 1gual modo se presenta a continuacion el numero de localidades con una poblacion
menor a 2,500 habitantes distribuidas por su grado de marginacion de la localidad segin su

ubicacion, también con datos del censo registrado en el ano 2010.
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. Cercanas a centros de .
Grado de Total Cercanas a ciudades . Cercanas a una carretera Aisladas
marginacion poblacion

Localidades Poblacion  Localidades Poblacion Localidades Poblacion  Localidades Poblacion  Localidades — Poblacion

Total' 196 157 24 638 380 28 609 4008 308 16 757 2456 872 86996 13194 699 63 795 4978 501
Sin grado® 92 116 589 363 14 679 94 681 7821 46 271 38 159 217 921 31 457 230 490
Total® 104 041 24049 017 13930 3913627 8936 2410601 48837 12976778 32 338 4748 011
Muy alto 33770 4154 160 1874 234161 2153 287 039 12130 1793 049 17 613 1839911
Alto 48 442 12 462 026 6176 1602201 4397 1298 964 25765 7206751 12 104 2354 110
Medio 13933 5013 316 3230 1218262 1547 603 522 7271 2760999 1885 430 533
Bao 5892 2124579 1809 704 144 628 198 012 2923 1121500 532 100 923
Muy bajo 2 004 294 936 841 154 859 211 23 064 748 94479 204 22 534
Total 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00
Muy alto 32.46 17.27 13.45 5.98 24.09 11.91 24.84 13.82 54.47 38.75
Alto 46.56 51.82 44.34 40.94 49.21 53.89 52.76 55.54 37.43 49.58
Medio 13.39 20.85 23.19 31.13 17.31 25.04 14.89 21.28 5.83 9.07

Bao 5.66 8.83 12.99 17.99 7.03 8.21 5.99 8.64 1.65 2.13

Muy bajo 1.93 1.23 6.04 3.96 2.36 0.96 1.53 0.73 0.63 0.47

Tabla 2. Localidades con una poblacion menor a £,500 habitantes.

1 No se incluyeron 151 localidades con una poblacion total de 19 827 habitantes, para las cuales no

fue posible disponer de sus coordenadas.

2 Localidades en las que no fue posible calcular el grado de marginacién por ser confidenciales o por

no reunir la informacién necesaria.
3 No se incluyeron las localidades ni la poblacion sin grado de marginacion.

Datos tomados de CONAPO con base en INEGI, XII Censo General de Poblacion y Vivienda

J

2010, CONAPO, Indice de marginaciéon por localidad 2010, México, 2012; e IMT, Inventario

Nacional de Infraestructura para el Transporte, 2010.

Con estos datos se puede observar que existen casi 64,000 comunidades aisladas a nivel

nacional, de las cuales casi 30,000 cuentan con un grado de marginacion alto y muy alto.
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Como enfoque de este trabajo se orientard inicamente hacia el abastecimiento de productos
de canasta basica a estas comunidades. Lo cual se describe en el siguiente apartado.
Asimismo, este trabajo se orienta hacia el abastecimiento de las comunidades dentro del
8.5%, es decir, aquellas con una poblacion entre 2 500 y 15 000 habitantes que se encuentran

cerca de centros de poblacion, de acuerdo al caso de estudio explicado en el capitulo V.

1.5 Productos de canasta basica
De acuerdo con la Secretaria de Gobernacion, SEGOB en su portal Sistema de Informacion
Legislativa, se muestra a continuacién los origenes de la canasta basica y los bienes y servicios

que la conforman en México.

1.5.1 Origenes de la canasta bdsica

La idea de la primera canasta basica del mundo naci6 a principios del siglo XX, la elaboro en
1902 el quimico inglés Seebohm Rowntree, quien con el fin de estructurar el problema de la
pobreza de los obreros en la ciudad de York plante6 una canasta bdsica consistente en la
cantidad exacta de proteinas y calorias para el funcionamiento del cuerpo humano, sin

embargo, esta canasta se limitaba a necesidades fisicas, por lo que solo se incluian alimentos.

Anos después, otros investigadores disenaron canastas en donde se inclufan aspectos de
esparcimiento, cultura y educacién, entre otros, porque se requeria conocer que necesitaba
una persona para desarrollar sus capacidades. Por ejemplo: en Nicaragua, la canasta basica
corresponde a informacién derivada de la encuesta ingreso-gasto que las instituciones del
gobierno y los trabajadores la usan como parametro de medicion de los niveles de inflacion y

como mecanismos de aumento salarial.
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Actualmente, las canastas consideran tanto los gastos en alimentos como los de vivienda,
vestido, mobiliario, equipamiento, educacién, transporte y diversos conceptos adicionales.
En lo que respecta a México, se toman en cuenta familia promedio, ingresos, asi como

encuestas para determinar el contenido final.

1.5.2 La canasta mexicana
Los bienes y servicios que conforman la canasta basica en México fueron seleccionados por
los representantes de los sectores firmantes del Pacto para la Estabilidad y el Crecimiento

Economico a finales de 1988.

La canasta basica surgio con el objetivo de conocer el comportamiento de los precios de los
bienes y servicios que conformaron la mencionada canasta para garantizar el cumplimiento
de los acuerdos que sobre los precios de bienes y servicios del sector publico y privado los

participantes del pacto 1ban estableciendo.

La canasta mencionada estd integrada, basicamente, por genéricos de alimentos elaborados,

bienes administrados y concertados y medicamentos.

Los conceptos genéricos considerados hoy dia son agregados del Indice Nacional de Precios
al Consumidor (INPC) y en la Canasta basica se detallan en la matriz de 80 conceptos
genéricos ponderadores del INPC. Fl Banco de México recibié la encomienda de medir y

publicar este indicador.

1.5.3 Definiciones de canasta bdsica

A. Procuraduria Federal del Consumidor por sus siglas PROFECO

La PROFECO define a la canasta basica como el conjunto de bienes y servicios
indispensables y necesarios para que una familia satisfaga sus necesidades basicas de

consumo a partir de su ingreso.
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La canasta bésica tiende a actualizarse, a través de cambios en su ponderacién o en la
aparicion o desaparicion de algunos de sus componentes, debido a cambios tecnoldgicos,
aparicion de bienes y servicios, mejora en sus atributos fisicos, o bien a la evolucion del

igreso familiar y los cambios en los habitos de consumo de los consumidores.

Por ejemplo, en el 2002 aparecieron productos nuevos como computadoras personales y

agua embotellada, entre otros y desaparecio el servicio de ferrocarril de pasajeros.

La Procuraduria Federal del Consumidor mide y estudia los precios con el fin de proveer al
consumidor mformacion sobre la variedad de precios y calidad de distintos productos, asi
como su disponibilidad y si éstos pueden ser adquiriddos por la mayoria de los mexicanos; y

se encarga de vigilar que no haya abusos y/o irregularidades en los precios de canasta bésica.

B. Banco de México

Kl Banco de México define a la canasta basica como un subconjunto de la canasta de bienes

y servicios del Indice Nacional de Precios al Consumidor.

La canasta basica del Banco de México esta compuesta por 80 bienes y servicios agrupados

en las siguientes categorias:

a) Alimentos, bebidas y tabaco.
b) Ropa, calzado y accesorios.

¢) Muebles, aparatos domésticos.
d) Salud y cuidado personal.

e) Transporte.

f) Educacion y esparcimiento.
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g) Otros.

El Banco de México es la autoridad encargada para revisar la evolucion de precios en
productos de la canasta basica, por ello da a conocer el dato preciso de cuanto han
aumentado los productos con base en el Indice Nacional de Precios al Consumidor. (Torre,

2010)

Para efectos de este trabajo, se referird como “canasta basica” a aquellos bienes de consumo

como alimentos, bebidas y productos de higiene basica.

1.6 Logistica de comunidades rurales

1.6.1 Logistica de distribucion intensiva
De acuerdo con Kotler y Armstrong, existen tres tipos de estrategias para la distribucion de

mercancias, distribucién intensiva, distribucién exclusiva y distribucién selectiva.
¢ Distribucién intensiva.

Este tipo de distribucion es generalmente realizada por los fabricantes de productos de
conveniencia y materias primas comunes, quienes buscan una estrategia para abastecer sus
productos en tantos puntos de venta como sea posible. Estos productos deben estar

disponibles cuando y donde los consumidores quieren.

Como ejemplos de ello podemos citar pasta dental, dulces y otros articulos similares se
venden en millones de puntos de venta para proporcionar la maxima exposicion de marca y
comodidad para los clientes. Podemos mencionar marcas como Coca-Cola, Kimberly-Clark,
Bimbo, Kraft y otras empresas de bienes de consumo que distribuyen sus productos en esta

forma.

Sin embargo, es importante aclarar que, aunque estas marcas si realicen este tipo de
distribucion, no la llevan a cabo para todos sus productos, sino unicamente aquellos de

consumo general, es decir, no especializado para algun segmento o nicho de mercado.

19



e Distribucion exclusiva

Este tipo de distribucion ocurre cuando algunos productores lmitan el namero de
mtermediarios que manejan sus productos. En esta practica, el productor da a un namero
limitado de distribuidores el derecho exclusivo para distribuir sus productos en sus
territorios. Este tipo de distribucién se encuentra por lo general en las marcas de lujo. Por
ejemplo, los exclusivos automoéviles Bentley por lo general son vendidos por sélo unos
cuantos distribuidores autorizados en cualquier drea de mercado determinada. Sin embargo,
algunos productores de bienes comerciales también practican la distribucion exclusiva. Por
ejemplo, el fabricante de herramientas para exteriores STIHL no vende sus motosierras,
sopladoras, recortadoras de arbustos y otros productos a través de comercializadores masivos
como Home Depot; sino que vende solo a través de un cuerpo selecto de distribuidores
mdependientes de ferreterias y de jardineria y césped. Mediante la concesion de distribucion

exclusiva, STIHL obtiene un mayor apoyo de venta de los distribuidores.

De manera similar, la distribuciéon exclusiva también mejora la imagen de la marca y permite

mcrementos mayores provocados por el mayor servicio de valor agregado del distribuidor.
¢ Distribucién selectiva

Esta se encuentra entre la distribucién intensiva y la exclusiva. Para la distribucion selectiva,
se tiene el uso de mdas de uno, pero menos que todos los mtermediarios que estan dispuestos
a tener en existencia los productos de la compania. De esta manera se distribuyen la mayoria
de las marcas de televisores, muebles y electrodomésticos. Por ejemplo, Whirlpool y GE
venden sus principales electrodomésticos a través de redes de distribuidores y grandes
minoristas seleccionados. Mediante la distribucion selectiva, pueden desarrollar buenas
relaciones de trabajo con los miembros seleccionados del canal y esperar un esfuerzo de
venta mejor que el promedio. La distribucion selectiva da a los productores una buena
cobertura del mercado con mayor control y menor costo que la distribucion mtensiva. (Gary

Armstrong, 2013)
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Para efectos de este trabajo, se hard énfasis en la distribucion intensiva, puesto que se habla
de productos de consumo bésico que deberan estar disponibles en cada punto de venta para

el consumidor, en este caso, la poblacién en comunidades rurales aisladas.

1.6.2 Costo del transporte a nivel rural

Segun datos de la FAO' en su estudio “Transporte de productos agroalimentarios en
América Latina y el Caribe”, cuando los productos agropecuarios son cultivados lejos de los
centros de consumo, exportacion o industrializacion el transporte de los distintos productos
cobra gran importancia. Los grandes productores han incorporado el camién, ya sea porque
pretenden obtener mayores ganancias, o bien porque no quieren depender de terceros para

transportar sus productos y tener independencia en sus actividades.

En ese mismo estudio, cuando a los productores se les preguntd sobre los costos del
transporte que utilizaban, la mayoria contesté que los desconocian, generalmente solo saben
cuanto les cobran por unidad que transportan, desde $ 0.35 a $ 1.10 USD, ya sea por bulto o
caja de producto; otras veces solo saben que les cobran entre $ 65.00 a $ 120.00 USD por
camionada’, y no llevan un registro del costo operativo del transporte. Por lo tanto,
desconocen el costo por unidad que transportan. Esto, s1 bien habla desde un punto de vista
productor, nos da una visién sobre lo que representa el costo operativo del transporte de

productos perecederos de canasta basica que se busca abordar.

Fl transporte de los productos como elemento relevante tiene mmportancia en la
determinacion de costos y tiempo dentro de las etapas necesarias para que un producto
llegue al mercado. Es necesario también tomar en cuenta el medio de transporte debido a los
costos vy pérdidas que se generan cuando no se realiza a tiempo y/o con un manejo

madecuado.

' Food and Agriculture Organization of the United Nations por sus siglas en inglés.
* Carga que cabe en un camion, capacidad que ronda las 10 toneladas.
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1.6.3 Politicas de gobierno para mejorar el abasto de alimentos
México, a través de la Secretaria de Desarrollo Social (SEDESOL) distribuye mercancias de
canasta basica a comunidades de alta y muy alta margmacién a través de sus programas

Liconsa y Diconsa, los cuales se describen a continuacion:
e Liconsa

Desde 1944, el gobierno mexicano nicié el programa de abasto social de leche, que a partir
de 1994 desarrolla Liconsa S. A. de C. V., empresa constituida con participacion
mayoritariamente gubernamental. Actualmente, Liconsa cuenta con 10 plantas industriales:
Querétaro, Jalisco, Oaxaca, Veracruz, Tlaxcala, Michoacan, Colima y tres en el Estado de
México. Estas plantas producen en promedio 95 millones de litros al mes, 80% liquida y 209%
en polvo. Estos 95 millones de litros se distribuyen a través de poco mas de 10 mil puntos de
venta ubicados en todo el territorio nacional, en bolsas de leche fresca fluida de 2 litros (ver
figura 1) y sobres de 210 y 240 gramos de leche en polvo (ver figura 2).
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Figura 1. Leche Liconsa presentacion liquida 2 Its.  Figura 2. Leche Liconsa presentacion en polvo



La leche de abasto social Liconsa se entrega a mds de 3 millones de familias de bajos ingresos
mcluidas en un padron de beneficiarios con un subsidio que equivale al 649% del precio
promedio de la leche comercial ($11 pesos cada bolsa de 2 litros para el abasto social). La
poblacion en la que se enfoca la distribucion de la leche de abasto social es en ninos de entre
6 meses y 12 anos de edad; mujeres adolescentes de entre 13 y 15 anos, en periodo de
gestacion, lactancia, y entre los 45 y 59 anos de edad. También enfermos créonicos y personas

con discapacidad mayores de 12 anos, asi como a personas de 60 y mas anos.

Para ser un beneficiario Liconsa es necesario acudir a la lecheria mas cercana al domicilio en
el dia que el promotor social o captador de beneficiarios acuda. Deberd llevarse
identificacion oficial (de la persona que acuda a la lecheria y que serd el titular de la tarjeta),
comprobante de domicilio y CURP de toda la familia. Posteriormente el promotor social le
realizara un Cuestionario Unico de Informacion Socioeconémica (CUIS) y, de acuerdo a los
resultados y a la poblacion a la que se enfoca el Programa de Abasto Social de Leche
(PASL), se determinara el nimero de mtegrantes de la familia quienes seran beneficiarios del
programa y se otorgara una tarjeta al titular (ver figura 3) indicando los dias y horario en que

debera acudir a la lecheria Liconsa por su racion de Leche
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Figura 3. Fjemplo de tarjeta de dotacion de leche

Para ser concesionario Liconsa se debe entregar lo siguiente:

o Solicitud de Autorizacion para la Venta del Programa de Abasto Social de Leche
(formato proporcionado por Liconsa).

o Acta de nacimiento.

o Comprobante de domicilio vigente.

o CURP.

o Certificado de secundaria.



o Dos cartas de recomendacion de particulares (no familiares), con direccién y teléfono
de quien la expide.

o Identificacion oficial vigente.

o Boleta predial (dltimo pago).

o Certificado médico expedido por una instituciéon Estatal o Federal de Salud Publica.

o Registro Federal de Contribuyentes (RFC) en régimen de incorporacion fiscal, con la
actividad “Venta de leche al por menor”.

o Fianza (Liconsa determina el importe de acuerdo a la dotacion de leche).

o Copia de escrituras pablicas de un bien inmueble que un aval le proporcione al

Concesionario, comprobante de domicilio y credencial INE.

De manera similar, existe también un Comité de Etica, el cual estid formado por beneficiarios
de las lecherias y quienes se encargan de apoyar y vigilar el correcto abastecimiento de la

leche en las lecherias.

Liconsa compra poco mas del 709% de su consumo a productores nacionales a un precio por
arriba del mercado, con lo que también se benefician mas de 10 mil pequenios y medianos
ganaderos. Ademas de las estrictas normas de calidad, desde el aiio 2002, Liconsa adiciona a

la leche con Hierro, Zinc, Acido Folico, y vitaminas A, B2, B12, Cy D.

De acuerdo al estudio realizado de la distribucion de la leche Liconsa (proceso detallado mas
adelante en el Capitulo 4 diagramas 1 y 2) en primera instancia se detectaron las siguientes

problematicas:

o No existe un control o relacién entre las tarjetas que se brinda a cada beneficiario.
Esto por los llamados “acaparadores de tarjetas”, quienes de manera ilicita compran
o se hacen de documentos apocrifos para obtener mas de una tarjeta.

o Denvado del problema anterior, aquellos beneficiarios con los dltimos horarios
para recoger su leche, se ven en la problematica de que, al llegar a la lecheria, la

leche se ha terminado.
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o Es comun que, en época de festividades religiosas, culturales, familiares o demas, se
bloquee el espacio asignado para el camion y que este descargue la leche. En estos
casos el transportista simplemente se marcha y continua con su ruta, regresando la
leche a la planta y dejando sin abasto para ese dia a la lecheria. Esto ocurre

principalmente en los poblados donde hay una pobre infraestructura vial.

¢ Diconsa

Diconsa cumple con el objetivo de abastecer con productos de primera necesidad a las
poblaciones mas vulnerables del territorio nacional. Los productos de canasta basica de

Diconsa comprenden:

=  Maiz. =  Sal de mesa.

=  Frjol. =  Avena.

=  Arroz. = Pasta para sopa.

®  Azucar estandar. = Harina de trigo.

=  Harna de maiz. = Chocolate en polvo.
= Aceite vegetal comestible. = Galletas marias y de animalitos.
=  Atin. = Jabon de lavanderia.
»  Sardina. = Jabon de tocador.

* Leche en polvo. =  Papel higiénico.

= Chiles enlatados. = Detergente en polvo.
= (Café soluble. = (Crema dental.

Diconsa opera el Programa de Abasto Rural con mas de 27 mil tiendas fijas y 300 moviles en

todo el pais. Para cumplir con su objetivo cuenta con 302 almacenes rurales y centrales, 2
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nuevos almacenes graneleros y mas de 3 mil vehiculos que cada dia recorren miles de

J

kilémetros de carreteras y terracerias.

Para ser concesionario Diconsa se requiere lo siguiente:

(@]

Interés en tu comunidad en contar con una tienda Diconsa y que los solicitantes

estén de acuerdo en aportar el local y el mobiliario.

Llenar el formato de Solicitud de Apertura de Tienda avalada por la firma de al

menos 1) jefes de familia (formato proporcionado por Diconsa).

Entregar la  solicitud al  personal de  Diconsa en  la sucursal,
unidad operativa o almacén de su preferencia de acuerdo a la cercania con su

localidad.

Diconsa dard respuesta a tu solicitud en un plazo no mayor de 45 dias naturales a

partir de haber recibido la solicitud de apertura de Tienda.

La autorizacion para instalar la tienda estard sujeta a la disponibilidad financiera de

Diconsa.

Ademas, Diconsa coadyuva con la atencion de programas interinstitucionales para dar

cumplimiento a la politica social del actual Gobierno de la Republica se aumento la

participacion de Diconsa en la operacion de los siguientes programas:

o Programa de Comedores Comunitarios

Diconsa participa en el Programa de Comedores Comunitarios, operado por la Sedesol,

abasteciendo periodicamente msumos para la elaboracion de desayunos y comidas,

beneficiando a la poblacion mas desprotegida y desfavorecida del pais, principalmente a

ninos y anclanos. lLos articulos comercializados para los comedores comunitarios
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comprenden: abarrotes comestibles, frijol, arroz, azticar y lenteja entre otros, asi como su

equipamiento, con un surtimiento periodico y permanente.
o Entrega de Apoyos Prospera y del Esquema SINHambre

Contribuye con Prospera, Programa de Inclusion Social, en la distribucién de apoyos a 450
mil familias del Programa Prospera y en la atencion a 734 mil beneficiarios de la Tarjeta
SINHambre que permite a las familias de nueva incorporacion al Programa de Apoyo
Almentario comprar mediante la denominada “Tarjeta SINHambre” 19 productos

alimenticios con alto contenido nutricional en las tiendas méviles o fijas Diconsa.
o Programa Nacional de Sustitucion de Lamparas Incandescentes (FIDE)

Diconsa trabaja también en coordinacién con la Secretaria de Energia (SENER) y con el
Fideicomiso para el Ahorro de Energia Eléctrica (FIDE) para la distribucion de 40 millones
de lamparas ahorradoras en comunidades rurales del pais, con la finalidad de permitir a las

familias, fortalecer su economia y mejorar la illuminacion de sus hogares.

o Programas Especiales (contingencias)

Diconsa opera otros programas especiales con gobiernos estatales y municipales, los cuales,
al encontrarse en situaciones de emergencia como inundaciones, sismos, huracanes u otros
fenomenos naturales utilizan recursos del Fondo de Desastres Naturales (FONDIEN) para la

adquisicion de despensas, articulos de impieza y complementarios abastecidos por Diconsa.

Aunque el enfoque en este proyecto sera el abastecimiento de productos de primera
necesidad a poblaciones marginadas o comunidades rurales aisladas mediante las tiendas

Diconsa.
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1.6.4 Caracteristicas deseables de los sistemas de transporte de alimentos

El alimento puede indebidamente contaminarse durante el transporte y manipuleo. Por lo
que se debe procurar que los productos cosechados mantengan su integridad y fuera de
cualquier dano, por lo que los productos deberan transportarse protegidos para evitar su

contaminacion o deterioro.

De acuerdo con el estudio de la FAO, los vehiculos de transporte deben estar totalmente
higienizados, secos y preferentemente desinfectados al momento de la carga. La carga y
descarga es conveniente realizarla de dia, en lugares separados de aquel donde se procesa el
alimento, protegidos de las inclemencias del iempo y de la posible contaminacion. La carga
debera viajar firmemente estibada en el compartimiento, para evitar movimientos durante el
traslado que perjudiquen la calidad del alimento transportado. Es fundamental establecer un
buen patron de carga. Es decir, deberd haber espacios entre los productos que permitan
uniformar la circulacion del aire a través de la carga, de tal forma que la temperatura se
reduzca rapidamente y se mantenga constante durante el viaje. Asimismo, permitir la
estabilidad, para que el producto permanezca intacto durante su desplazamiento; por ultimo,
se tomard en cuenta para acomodar los productos empacados, la resistencia inherente al

empaque.

También es necesario estacionar y/o guardar los vehiculos para el transporte en lugares
aislados de la zona donde se manipulan los alimentos para evitar la contaminacion por gases
de combustiéon. Cuando se transporte a granel es conveniente prever la ventilacion del
material con aire seco para eliminar la humedad resultante de la respiracion de los productos
y evitar la condensacion de la misma cuando el vehiculo pase de una region calida a otra mas

fria, de una seca a otra himeda o del dia a la noche.

Es conveniente definir de antemano las zonas de carga y descarga y tratar los envases sin
brusquedad para evitar roturas de envases y/o danos al alimento. Los productos

agropecuarios deberan ser empacados y embalados de manera que puedan satisfacer una
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serie de condiciones rigurosas. Como sucede muchas veces, deberan soportar cambios en las
condiciones ambientales como temperatura, presion de vapor, humedad relativa,

composicion atmosférica y luz.

Deberd reducir los peligros que conllevan la carga y descarga de los productos, los riesgos de
magullamiento y deterioro ya que durante el transporte pueden ocurrir vibraciones y
movimientos del vehiculo y del producto dentro del empaque que provocaran danos y
lesiones. Ademds, deberd considerar las cargas mixtas respecto a la compatibilidad e
mcompatibilidad de los productos (olores, contaminaciones, cambio de color), que no haya

sustancias toxicas, o cuando tengan distintos requerimientos de temperatura o humedad.

Revisar el buen estado de las partes del vehiculo; por ejemplo: ausencia de roturas, aberturas
y funcionamiento de cierres, posibles entradas de agua y otros defectos y no estacionar la
carga al sol durante las paradas. Tampoco es recomendable detenerse junto a otro transporte

o maquinaria que esté liberando gases de combustion del motor.

Por otra parte, el estado de las carreteras y el parque camionero tienen una fuerte incidencia
en el transporte de productos. Gran parte de los problemas es el mal estado de las vias de
comunicacion. Por lo tanto, y con el objeto de mejorar el transporte rural de productos
alimenticios, es necesario contar con buenas vias de comunicaciéon y con vehiculos

adecuados y en buenas condiciones.

Capitulo 2. Metodologia

2.1 Principios del benchmarking
Gerald J. Balm indica como primeras referencias del benchmarking hacia siglos atras desde
el reconocimiento militar de comparar la fuerza del enemigo con la propia y, con base en

ello tomar decisiones estratégicas y tacticas de acuerdo con ello. No obstante, esta 1dea
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rapidamente se esparcid para realizar analisis de competencia comercial, politico, deportivo,

etcétera.

Michael J. Spendolini en su libro “Benchmarking” relata que su primer encuentro con el
término como se conoce hoy, fue en 1982 durante una reunion de especialistas en
capacitacion y desarrollo organizacional de la Corporacién Xerox. En donde se empleé el
término benchmarking competitivo en una discusion sobre la inmensa diferencia que Xerox
habia 1dentificado entre el desempeno de la empresa y el de sus competidores. Se
identificaron estiandares especificos de mediciones en dreas tales como los costos de
produccién, tiempo de los ciclos, costos de operaciones, precios de ventas al por menor y
caracteristicas de los productos. El rendimiento de los productos Xerox se clasifico con
respecto a los principales competidores en el mercado, segun dichos parametros. Aunque la
mformacion presentada no indicaba buenos resultados, los asistentes estaban impresionados
con el proceso seguido para identificar mediciones clave, recopilar informacion sobre otras

empresas y presentar los hallazgos en un contexto interesante.

Spendolini senala también que, al explicar el concepto de benchmarking, habia dos factores
en particular que llamaban la atenciéon de las personas. El primero de ellos era que el
benchmarking planteaba el separar o aislar medidas comunes en funciones similares (por
ejemplo, manufactura, ingenieria, marketing, finanzas, etc.) y comparar las practicas del
negocio propio con las de las organizaciones que se identifican como lideres o mnovadoras
en esa funcién especifica comercial. El segundo factor del benchmarking que resultaba
relevante fue que, en ese entonces, la recopilacion de mformacion clave de la competencia
tradicionalmente se enfocaba casi totalmente en medir los resultados o en los productos
terminados. Conceptos como Ingenieria mversa o el comparar los productos por
caracteristicas eran faciles de entender. Sin embargo, con la aparicion del benchmarking, el
enfoque se extendio mas alla del campo del producto o servicio terminado para concentrarse
en los aspectos del proceso. Es decir, el énfasis ya no fue solamente en qué producian los

demds, sino también en cémo el producto o servicio se disenaba, se fabricaba, se
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comercializaba y/o se distribuia. En realidad, una organizacion se convirtié en motivo de
analisis o mvestigacion sobre la base de su excelencia en el proceso y no solo en la excelencia

del producto o servicio.

2.2 Definiciones basicas

Gerald J. Balm en su libro “Benchmarking: Una guia para el profesional para ser y
permanecer el mejor de los mejores.” Refiere al benchmarking o “comparativa de mercado”
como una herramienta aplicable no tnicamente a la industria, sino también apta para el
gobierno, el mundo académico y/o cualquier otro grupo o sector que busque una mejora en

su eficiencia, efectividad y/o competitividad.

De manera similar, se refiere al término “socio de benchmark” como cualquier grupo u
organizacion con la cual se busque hacer una comparacion. Este “socio”, explica Balm puede
ser cualquier grupo dentro de la misma organizacioén, universidad, etc., u otro grupo fuera de
la direccion o gestion actual. De este modo, aclara, el referirse al socio implica a una entidad
no incluida en el grupo de benchmark propio, es decir, al cual se busca mejorar, sino a aquel

otro grupo o entidad con la que se busca comparar.

De una manera simple, menciona Balm, el benchmarking es un medio para establecer metas
u objetivos. Existen diversos métodos para fijar objetivos. Probablemente el mas sencillo es el
proyectar los niveles deseados de logros o metas futuras basados en la extrapolacion del

desempeno precedente.

Sin embargo, una simple extrapolacion no suele ser mayor problema para una organizacion
establecida, pues no toma en cuenta cambios significativos como nuevos competidores,
nueva tecnologia, mayores tasas de inflacion o deflacion, etcétera. Uno podria considerar
estos desarrollos modificando una extrapolacion del historial del desempernio propio. O bien,
uno podria usar “objetivos gestionados por la gerencia” como “cero defectos” o, de forma
practica, una meta de nimero de defectos “seis sigma”. Asumiendo que estas metas u

objetivos llevaran a la empresa a donde se busque llegar, comenta Balm.
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Si una organizacién busca la mejora de manera continua o ser “la mejor de las mejores”
como meta definitiva, en este caso existen diversas alternativas. Bien se podrian utilizar los

métodos descritos anteriormente y esperar que lleven a la compania a ser los mejores.

Sin embargo, afirma Balm, el benchmarking es la iinica herramienta que nos indica lo que
“el mejor” significa en términos de nuestro sistema de medida. Benchmarking es el analisis
de qué tan bueno y quién es el mejor. Incluye también un elemento de la pregunta “:Coémo
estas companias se convirtieron en las mejores?”. De este modo, indica Balm, pareciera que
la manera mas efectiva y eficiente para fijar metas para convertirse en el mejor del mejor, v,

por ende, altamente competitivo, es emplear el benchmarking como herramienta.

Es comun y uno de los factores inherentes de la naturaleza humana la renuencia, si no es que
miedo mismo, al cambio. Cambio en el modo de pensar, trabajar, y en general, la manera en
que se llevan las actividades diarias. Sin embargo, el uso del benchmarking tiene la ventaja de
que anade una dimension de motivacion. Es decir, motiva a los individuos y disminuye la
resistencia natural al cambio. Esto debido a que, si se flja una meta basada en benchmark, los
mdividuos son conscientes de que alguien mas ya esta alcanzando esa meta y se sienten

motivados a llegar al nivel del mejor.

2.3 Benchmarking: Descripcion general
El benchmarking, evaluacion comparativa o comparativa de mercado como algunos lo
refieren, puede definirse de diversas maneras. Para todas ellas hay un elemento en comun: el
establecimiento de metas (como se describié anteriormente). Por lo tanto, el benchmarking
es un objetivo de desempeiio o funcional para alcanzar un excelente nivel de calidad,

desempeno, costo y/o de oportunidad.
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A continuacién , se mencionan algunas definiciones de benchmarking :

Defiicion por Gerarld J. Balm:

La actividad continua de comparar el propio proceso, producto o servicio con la
actividad similar mas conocida, de manera que puedan fijarse objetivos retadores
pero alcanzables, asi como implementar acciones a tomar realistas para convertirse y
permanecer el mejor en una linea de tiempo razonable.

Definicion por Xerox':

Benchmarking es el proceso continuo de medir nuestros productos, servicios y
prdcticas contra los mas grandes competidores o aquellas compariias reconocidas
como los lideres de la industria.

Definicion incrementada por Xerox':

Proceso consistente de buscar nuevos métodos, pricticas o procesos y de adoptar
sus prdacticas o adaptar sus caracteristicas e implementarlas para convertirse en el

mejor.

Es importante senalar que el objetivo del benchmarking no es anicamente el de fijar metas,
como suele pensarse. De acuerdo con esta ultima definicion, la incrementada por parte de
Xerox, menciona tres conceptos que el autor retoma, la primera el benchmarking es un
proceso, y por lo tanto consiste en una serie ordenada de tareas o pasos. Si bien es posible
comparar o hacer un proceso de benchmark en el proceso, producto o servicio propio, debe
tenerse en mente que debe utilizarse un proceso de benchmark para comparar el proceso
objetivo comparable a procesos de clase mundial. Es decir, en el camimo a comparar el
proceso propio, debe emplearse el proceso benchmark para comparar el producto o servicio

al que se busque igualar o superar. Este proceso se explicard mas adelante.

* De acuerdo con el ex Director de XEROX, David Kearns
" Del libro Benchmarking: La Busqueda por las Mejores Pricticas en la Industria que conducen a un
Desempenio Superior de Robert C. Camp en 1989
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Continuando con los conceptos en esta tiltima definicion, se tiene que el benchmark es un
proceso continuo. Como se dijo anteriormente, es comin que se piense que el
benckmarking es tinicamente para fijar metas. Por lo que muchas organizaciones lo utilizan
poco tiempo previamente al establecimiento de objetivos en lo que preparan el plan de
operaciones para el afio proximo. Sélo para después prescindir de esta herramienta hasta
que hay que fijar objetivos nuevamente. Desafortunadamente, muchas cosas ocurren en el
tiempo que se fijan estos objetivos dentro de la compania propia y de aquellas contra las que
se comparé o se hizo el benchmark. Es entonces cuando la empresa debe “ponerse al
corriente” esperando que las otras companias no hayan tomado acciones significativas o de
mayor relevancia diferentes a las que se tomaron desde el ultimo proceso de benchmark

contra el que se comparoé.

En su libro, Balm explica que existe una jerarquia en los niveles de recopilacion de datos
para la evaluacion comparativa o el benchmarking, que van desde un monitoreo de bajo
perfil hasta una comparativa muy concentrada que muchas veces involucra visitas a las

mstalaciones de otra(s) empresaf(s).

Fl tipo de benchmarking propuesto en este trabajo serda el de indicar que existe una
necesidad de un monitoreo continuo, preferentemente una de bajo perfil, hasta que la

organizacion decida realizar algin otro cambio significativo.

2.4 Tipos de Benchmarking
Existen diversos tipos de benchmarking actualmente utilizados. A continuacion, una breve

descripcion de estos:

e Benchmarking interno. Esto es, comparar contra un proceso, producto o servicio
similar dentro de la propia compaiia (no necesariamente en la misma ubicacion).
Los socios potenciales de benchmarking (aquellos departamentos con los que se
desea compartir informacion) son mas faciles de identificar. Asimismo, el compartir

mformacion clasificada como confidencial para la compaiia resulta mas facil.
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Aunque es menos probable o el grado de mejoras a encontrar es menor, se
recomienda considerar este tipo de benchmarking de manera mnicial.

Benchmarking competitivo. Esto es, compararse contra la o las companias que
representan los mas fuertes competidores. Estas companias son generalmente mas
faciles de 1dentificar y tienen mayor probabilidad de contar con diferencias de mejora
significativas. Sin embargo, es menos probable que compartan sus estrategias,
(especialmente mformacion sensible, para la cual se necesita contar con acuerdos
convenientes para ambas partes). En este tipo de benchmarking los descubrimientos
realmente relevantes son raros de encontrar. A menos que se tenga un registro de
monitoreo historico o de tiempo atrds para notar sus fortalezas.

Benchmarking funcional. Compararse a si mismo con una compania de clase
mundial que no estd en tu misma industria pero que lleva a cabo procesos similares
(como distribuciéon de mercancias ademas de alimentos y bebidas en comunidades
rurales, en el caso de este trabajo). Este tipo de compaiiias suelen ser mas dificiles de
identificar sin embargo es mas probable que estén dispuestas a compartir
informacion debido a que, como se menciond, no estin en la misma industria. Son,
ademds mas propensas a contar con diferencias sustanciales de mejora, incluso
mejoras tecnolodgicas o de método.

Benchmarking estudio de consultoria. Compararse a si mismo con cualquier otra
compania de clase mundial mediante los servicios de un consultor. La mayor ventaja
de este método es que el consultor puede actuar como un tercero independiente
neutral que puede recolectar y analizar informacion sensible sin desviar los recursos
humanos de tu compania. Este tipo de benchmarking es usualmente acompainado del
benchmarking competitivo. La desventaja es que debe “educar” al consultor sobre lo
que se esta buscando y posteriormente pagar por el estudio, aunque los resultados
frecuentemente deben ser compartidos con otras organizaciones a modo de

induccion para su participacion en el proceso de benchmark.
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2.5 Proceso del benchmarking

2.5.1 Subproceso I: Autoinstrospeccion (gestion de proceso)

Este proceso es crucial para llevar a cabo el benchmarking, menciona Balm. La gestion del
proceso deberd realizarse de manera peridodica. Como se menciono en la introduccion a la
metodologia, no es posible realizar una comparacion del producto, proceso, servicio, etc. sin

antes comprender el propio.
PASO 1. Clarificar los chientes y salidas

Primero debe entenderse las salidas del proceso y los clientes para lograr priorizar y mejorar.

Es importante aclarar que, como anteriormente se ha referido, la palabra “proceso” es
M 3 »

reemplazable por producto, servicio, etc. De esta manera, el “proceso” a comparar puede

describirse de la siguiente manera:

e Si se trata de un gerente, puede ser todo el trabajo bajo su direccion. O bien, una
parte aislada pero significativa de ese trabajo.

e Si en cambio se trata del miembro de un equipo, puede ser el trabajo de todo el
equipo, o parte del trabajo realizado por una o mas personas del equipo.

e Puede tratarse de un proceso de toda la organizacion de la cual formas parte.

e O, de lo contrario, puede tratarse de tu trabajo asignado actual.

Las salidas son las entregas al cliente. Es decir, las salidas de todo el personal son la razon
por la que la organizacion existe. En ocasiones son llamados “entregables”, son el producto y

resultado de las labores de la empresa.

Es importante recalcar que el término “cliente” puede referirse también a quienes trabajan
en la misma compania. Es decir, aquellos mdividuos o departamentos quienes son los
sigutentes en la cadena de valor agregado. El enfoque aqui debe ser el asegurarse que todos

los clientes, tanto Internos como externos se encuentren satisfechos. De manera figurativa,
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Balm muestra la siguiente figura (Fig. 4) a manera de representar estos puntos, salidas y

clientes.

Proveedor Entrada Salida Cliente

PROCESO

I
NN

Figura 4. Grifico de funcion de transferencia

PASO 2. Definicién de medidas apropiadas

Es importante entender y elegir métricas apropiadas sobre estas salidas a manera de
compararse efectivamente. Estas medidas deberan ser lo suficientemente generales para ser
relevantes para ti y tu socio de benchmarking. Asimismo, deberan ser tan especificas para
obtener resultados ttiles. Es decir, deberan indicar cémo se mide el éxito y la calidad
(chentes o demanda satisfecha, tiempos de entrega, etc.). Un buen punto de micio, senala
Balm, es el conjunto de medidas actualmente utilizadas por la compania. Notese que con el

solo proceso de benchmarking pueden descubrirse nuevas mediciones utiles.

Asimismo, Balm resalta que es importante contar con métricas de calidad y satisfaccion de

los clientes. De no ser asi, deben encontrarse métricas significativas que cubran estas dreas.
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Es importante también, dentro de la identificacién de métricas, diferenciar aquellas que son
propias del proceso de aquellas directamente relacionadas con aquello que se busca mejorar.
Para el caso de este trabajo, hablamos de la distribucién de mercancias y cémo hacerlas

llegar a comunidades rurales aisladas, particularmente en el caso de estudio mas adelante.

Fl énfasis en el proceso de medicion y las métricas utilizadas para un benchmarking

adecuado yace en “salirse” del proceso propio y apreciarse tal y como los clientes lo hacen.

Es importante senalar que “No hay ninguna medida o indicador que por si mismo, pueda
servir para establecer un objetivo claro de desempeno o para centrar la atencién en las dreas
criticas de la empresa” (Davila, 2015). Es decir, y como se indica mas adelante en el Paso 5,
debe tenerse un objetivo en mente y con base en ello realizar la comparacion. Esto es,
decidir ¢qué es lo que se va a medir? :qué es lo que se busca mejorar? Y con base en ello
elegir los indicadores que se consideren apropiados, aunque es probable que mds adelante
durante la ejecucion del benchmarking se encuentre con nuevos o no considerados

indicadores en principio y que resulten ttiles para el logro de los objetivos.
PASO 3. Revisién y perfeccionamiento del proceso

Es necesaria la comprension de los detalles del proceso, producto o servicio. Por lo que, aun

cuando se presuma un completo entendimiento de este, valdra la pena que se reevalte.

El andlisis deberd incluir diagramas de flujo del proceso, subprocesos y descripcion de los
pasos y/o tareas individuales segin se considere. Lo que se buscard en este paso sera la
simplificacion del proceso, reduccion en el iempo de ciclo, y/o mejoras en la prevencion de
defectos, entre otros. Mientras que para problemdticas, estimulos o retos deberan
documentarse en graficos de Pareto o diagramas de pescado, preferiblemente. Esto para

examinarlos mas a fondo.
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2.5.2 Subproceso II: Pre-benchmarking (Preparacion)

Es mmportante, sefiala Balm que se consideren estos tres pasos previos al benchmarking.
Usualmente estos, asi como los pasos en el subproceso de intrsopecciéon son tomados a la
ligera y la inquietud por el proceso de benchmarking hace que se salte directo a la ejecucion.
Sin embargo, esto puede ocasionar que la efectividad del proceso disminuya ya que, al existir

menor investigacioén previa, generalmente habrda menor valor recibido.
PASO 4. Priorizar/Seleccionar qué es lo que se va a comparar.

Se ha idicado desde el micio de este capitulo que practicamente cualquier proceso
(productivo, producto o servicio) es candidato para el benchmarking. No obstante, los
recursos son lmitados, por lo que de acuerdo con Balm aqui el reto es priorizar qué es
aquello que se busca incluir en el benchmarking. Es decir, qué es lo que se busca comparar

para mejorar ahora y qué es aquello que se puede aplazar.

Durante el subproceso I. Auto introspeccion se aseguré que todos los procesos, productos
y/o servicios son analizados y revisados. Ahora debe determinarse cudles tienen la mas alta
prioridad en cuanto a satisfaccion del cliente, alta tasa de defectos, largos tiempos de ciclo, o

cualquier otro factor que se considere relevante.

Aqui es importante echar un vistazo de vuelta al paso 2 para decidir cudles métricas priorizar,

cuales son las mas apropiadas para la meta que buscamos lograr.

Balm indica algunas preguntas relevantes para priorizar métricas. A continuacion, se

muestran algunas consideradas relevantes y adecuadas para el enfoque de este proyecto.



* ¢Qué tan importante es el * :Qué¢ tan aplicable es el
mejorar este proceso benchmarking para este
objetivo? proceso?

¢Dénde esta la satisfaccion
del cliente mas baja?

¢ :Los datos obtenidos
podran ser usados
posteriormente para
cuantificar el efecto de
implementar un nuevo
proceso o modificar el
existente?

Kl mejorar el proceso
objetivo contribuird a la
mision y/o vision de la
compania y sus planes a
futuro?

¢ «Estas medidas ayudaran a
obtener informacion/datos
utiles de una manera
eficiente y costeable?

PASO 5. Elegir a los socios de benchmarking

El primer factor a considerar, senala Balm, es que si bien el enfoque debe ser hacia “el mejor
de los mejores” para un proceso de benchmarking ideal, el acercarse a este tipo de
companias puede verse limitado por ciertos factores: localizacion (si se encuentra en un pais
lejano o 1naccesible), recursos propios (que tan factible es acercarse a esa compaiiia en
términos de gastos de transporte, tiempo, disponibilidad), disponibilidad de la otra compania
y qué tan dispuesta es esta a compartir informacion, etcétera. Es por ello que vale la pena
considerar aquellas companias con “buena reputacion” aunque no hayan sido consideradas
en primera instancia. De modo similar, los estudios de caso aplicados por otras companias
podran ser tomados en cuenta para su evaluacion en las mejores practicas o bien como
punto de partida. No necesariamente deberan ser del mismo giro, sino de un enfoque hacia

la resolucion de problematica similar a la que se busca mejorar.



Fl segundo factor a considerar es que las companias no son las mejores en todo lo que
hacen, es decir, no porque la compaiia “X” del mismo giro sea considerada la mejor o con
mayor éxito, signifique que lo sea de manera integra. Por ¢jemplo, una aerolinea con un alto
indice de aterrizajes seguros puede tener un pésimo manejo de equipaje o métricas negativas
en cuanto a llegadas a tiempo. En este sentido vale la pena subrayar la importancia del
enfoque del benchmark y qué es lo que se busca mejorar (pasos 2 y 4), para que a partir de
esto se eljan a los socios o companias mas apropiadas para el estudio. Recalcando
nuevamente que estas pueden no ser del mismo giro, sino con un enfoque o problematica
similar a la propia. Esto tiene que ver también con que, el buscar compararse contra un
competidor directo puede resultar complicado ya que es poco probable que descubran
grandes logros. Es decir, el intercambio de informacion significativa sera dificil a menos que
se hable de temas muy generales, e incluso entonces la informacién es protegida y cautelosa
para evitar perder ventaja competitiva. Generalmente se cree que vale la pena realizar una
entrevista con un competidor directo, sin embargo, esto generalmente no es asi. A menudo
se encontrard mayor informacién de un competidor directo desde la informacion publica

que con un encuentro directo. Aqui la importancia del siguiente factor.

Como tercer factor, Balm senala el no apresurarse a las companias sélo porque las hemos
considerado como las mejores. Recomienda en primera instancia, llevar a cabo un
acercamiento mediante una busqueda previa de informacién acerca de estas companias.
Principalmente para aprovechar los catilogos de informacion existentes, apoyo para definir
las opciones, enfocar la mvestigacion (qué y hacia dénde se busca mejorar), establecer
prioridades para la comparacion, dar pauta a un proceso continuo de reunir informaciéon y
hacer de una visita de seguimiento mas eficiente y en la construcciéon de relaciones (en caso

de terminar por visitar a la compania en cuestion).

Otro aspecto es el de buscar companias o “socios” con funciones técnicas o metas similares a
las propias, es decir, que se puedan comparar. Esto, recordando el tipo de benchmarking

funcional en la seccion anterior. Esto es, buscando encontrar comparaciones relevantes de



funciones de apoyo (temas como personal, financiero, distribucion, etcétera) a través de
companias distintas con metas similares a las propias. Algunas ideas que Balm propone al

respecto son:

e Si el objetivo es maximizar la rotacién de inventario, considerar organizaciones con
bienes perecederos y/o bajo margen de beneficio, como el departamento de
comestibles de un supermercado o una floristeria.

e Si el objetivo es un rapido servicio al cliente, considerar organizaciones que
sobrevivan de ello como companias de comida rapida.

e Si el objetivo es extra alta confiabilidad, considerar industrias como la aeroespacial o
cirugia médica.

e Si el objetivo es mimimizar los altos riesgos, considerar industrias como la agricola o

de seguros de altos riesgos.

Para identificar a los mejores o mas adecuados socios de benchmarking, en su libro
“Benchmarking: The Search for Industry Best Practices that Lead to Superior Performance”,
Robert C. Camp divide las fuentes de informacion como mnternas (para tu compania), como
revisiones o criticas a los productos o servicios o publicaciones distribuidas imternamente;
externas como seminarios o conferencias, publicaciones en la industria, boletines
informativos o similares; y finalmente investigacion, como reportes de consultores, encuestas,

articulos, estudios de caso, datos publicados, promedios de la industria, estudios, etc.
PASO 6. Seleccionar un nivel de recoleccion de datos

De acuerdo al tipo de benchmarking que se busque llevar a cabo, asi como las fuentes de
mformacion y los recursos disponibles, existen distintos niveles de recoleccion de
mformacion. Aqui Balm explica algunos ejemplos de varios niveles de recoleccion, asi como

consideraciones generales y sugerencias.
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En primera mstancia, Balm indica que la recoleccion de informacion en compaiiias de clase
mundial como socios potenciales para el benchmarking debe ser un proceso continuo. Esto
mediante monitoreo de la industria, andlisis competitivo, busqueda de ideas para mejora de
calidad, es decir, un benchmarking de bajo perfil. Adicionalmente, ya que el benchmarking
se considera un proceso continuo, es decir de vuelta de la ultima a la primera etapa, este

proceso es mucho mds facil si se lleva con monitoreo de bajo perfil de manera continua.

Las caracteristicas de la mformacion reunida se veran influenciadas por los pasos 2
(indicadores apropiados sobre qué es lo que se va medir) y 4 (prioridad de los factores a
comparar). Un aspecto mds a tomar en cuenta, es que los métodos de recopilacion de datos
sin duda afectaran el costo y valor de la informacion reunida. A continuacion, una lista de
algunos métodos comenzando por mformacion asequible y general e informaciéon mas

valiosa o especifica y costosa al final:

e Revision de literatura:
o Interna en la organizacion.
o Externa.
e Reportes de mvestigacion:
o Encuestas.
o KEstudios de consultores.
e Contacto directo:
o Correspondencia.
o Conferencias telefénicas o videoconferencias.

o Visitas al sitio.

A continuacion (Figura 5) se muestra una jerarquia en la recoleccion de datos en el

benchmarking, con datos generales y relativo bajo costo en la base.



Alto entusiasmo

Bajo perfil

Informacién interna

Estudios imternos y consulta a expertos en el drea,

Figura J. Jerarquia de la recoleccion de datos de evaluacion comparativa (benchmarking).

El sentido comun indica que es recomendable utilizar métodos de recoleccion de datos
asequibles y poco costosos en un principio y subir de nivel hasta alcanzar un nivel que

permita proceder al Paso 7 explicado a continuacion.



2.5.3 Subproceso I1I: Benchmarking (Ejecucion)

Este es el centro del benchmarking, donde la preparacion (subprocesos Iy 1) ya estd lista.
En este subproceso se recopilan los datos de referencia, se comparan con los datos de
analisis de referencia y se analiza lo que se necesita para que la organizacién se convierta en

la mejor.
PASO 7. Recoleccion y organizaciéon de la informacién

Mientras que el Paso 6 se concentré en los niveles de recoleccion de mmformacion vy las
fuentes tipicas, el Paso 7 abarca la recopilacion general de informaciéon y su organizacion.
Mientras que parte de la informacion en el Paso 5 (elegir a los socios de benchmarking) se
referia a las medidas clave de lo bueno que los socios potenciales son en realidad, la tarea
ahora es reunir la informacion necesaria sobre los socios u organizaciones elegidas para
poder comparar su nivel de éxito con el propio. Entonces se podran analizar las brechas de

desempeno y las razones de esas brechas.

Un factor importante a considerar es que la informacion requerida no sera inicamente sobre
el nmivel de éxito, sino también sobre los métodos y/o practicas utilizadas para alcanzar ese
nivel de desempeno. Por lo que la recoleccion de datos real puede ir tan alto sobre la
piramide de jerarquia (Fig. 2) como sea necesario y justificado por los recursos propios y las

prioridades.

En esta seccion, Balm se enfoca hacia el nivel mas alto de la piramide, esto es, el contacto
directo con el o los socios. Dado que en este trabajo el contacto directo sera con la empresa
y estudio de caso que se busca mejorar, las recomendaciones se adecuaran al caso y la

obtencion de informacién a partir de este.

Balm recomienda enviar con antelacion una hista de preguntas a tu socio en cuestion, o en
este caso la empresa y el caso de estudio. Esto les dard la oportunidad de pensar sobre las

respuestas, asi como tiempo para reunir la informaciéon necesaria.
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Es importante cuidar que el primer encuentro sirva para construir una relacion de amistad a
largo plazo. Algunas recomendaciones son: ser conciso en el proposito y los objetivos del
encuentro, cuidar aspectos de confidencialidad de las empresas, contar con una preparacion
y planeacion con anticipacion (para eso hacer énfasis en el estudio preliminar de la empresa,

como Informacion publica, articulos recientes, reportes anuales).

Ahora bien, después de llevado el encuentro, Balm sugiere: llevar a cabo una lista de tareas
de acuerdo a las notas tomadas y a lo observado, determinar el valor o prioridad de la

informacion obtenida, resumir hallazgos clave, incluir informacion atil o necesaria.

Es importante tomar en cuenta estos factores ya que, de lo contrario si una visita, entrevista o
encuentro no se preparé o condujo de manera adecuada, los datos obtenidos resultaran

mservibles o improductivos.
PASO 8. Calcular las brechas a la linea de referencia (o nivel inicial de la empresa)

Las brechas en el benchmarking no son mas que diferencias en medidas que consideramos
relevantes entre el desempeno propio y al cual se quiere llegar. Al llegar a este paso ya se
cuenta con la informacién necesaria para argumentar las brechas reales, no sélo aquellas

“percibidas”.

La primera clave es asegurarse que la actividad de benchmarking o actividad a comparar no
desaparezca después de los primeros métodos de recoleccion de informacion o después del
primer encuentro en caso de haberlo. Es importante mantener siempre en mente nuestra
meta u objetivo por el cual se esti realizando el benchmarking, ya que puede darse la

tendencia de retroceder hacia el negocio y las practicas usuales.

La informacion de referencia se reunio en los Pasos 1 - 3, informacion de benchmarking se
recolecto en los pasos 4 - 7. El andlisis de brechas es simplemente investigar las diferencias

encontradas.



Balm divide las brechas en tres: brechas buenas, brechas pequenas y brechas malas; mientras

que Camp las divide como brechas positivas, brechas de igualdad y brechas negativas.

Las “brechas buenas” ocurren cuando el nivel de logro de las metas u objetivos propios es
mayor a las de tu socio de benchmarking. Esto, tomando en cuenta que los Pasos 5 (elegir a
tus socios) y 6 (recoleccion y medicion de datos), fueron llevados de manera correcta, ya que,
por lo general, este tipo de brechas no suceden muy a menudo. Pero debe recordarse que
generalmente una organizaciéon satisfecha consigo misma, no tendrd una buena brecha o
positiva por mucho tiempo. El hecho de conseguir mejores resultados que tus socios no

significa que se deba dejar de mejorar los procesos, productos y/o servicios.

Las “Pequerias brechas” o brechas de igualdad suponen que se encuentra en el mismo nivel
que su socto. Similar al caso anterior, el ser comparable con los mejores no es una razéon
para permanecer en el mismo lugar o continuar actuando como antes. Debe hacerse uso de
la informaciéon reunida anteriormente sobre como los socios alcanzan su nivel de
esempeno. Balm comenta aqui que una pequena brecha puede convertirse en una brecha
d Bal ta brech d t brech

positiva si se hace uso de esta informacion.

Finalmente, las “brechas malas” o brechas negativas suelen ser el resultado comun en los
procesos de benchmarking e imndican que tu desempeno esta rezagado o es menor que el
resto. Esta es una llamada de atenciéon que promueve la necesidad de un fuerte plan de
mejora que reduzca esta brecha. Es posible resumir los tipos de brecha de la siguiente

manera (ver fig. 6)



Brechas buenas

¢ El mivel de logro de los objetivos propios es mayor a las del socio de
benchmarking

* No es comun ni recomendable. una organizacion satisfecha consigo
misma no tendrd una brecha positiva por mucho tiempo

* No deben dejar de mejorarse los procesos, productos y/o servicios de la
propia organizacion
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- Pequenas brechas

* Se esta en el mismo nivel que el socio

* Hacer uso de la informacion reunida sobre como los socios alcanzan su
nmivel de desempeno y proponer mejoras con base en ello

Time

Performa

Brechas malas

* Indican que el desempeiio esti rezagado o es menor que el resto
e promueven las necesidad de un fuerte plan de mejora que reduzca esta

brecha

Figura 0. Tipos de brechas en el benchmarking de acuerdo con Gerald J. Balm

Es mmportante mencionar que un andlisis de brechas no siempre incluye o puede incluir

datos de medicion cuantitaiva o numérica. En ocasiones la informacion es cualitativa

(descriptiva). Ambas tienen valor y pueden ser utilizadas en comparacion.

PASO 9. Estimacion del rendimiento futuro

En este paso ha llegado el momento de decidir las recomendaciones sobre qué se necesita
para llegar a ser el mejor en un plazo razonable con una inversion aceptable (conforme a los

recursos disponibles).

Probablemente serd necesario el reafirmar el andlisis de brechas del paso anterior y revisar lo

aprendido de los socios o empresas con las que se realizo el andlisis comparativo, asi como

como fue que alcanzaron los niveles de clase mundial.



Aqui, Balm sugiere realizar una grafica sobre como se podria comenzar a estimar las
proyecciones de logros futuros, tanto propios (basados en logros supuestos), como los de los

socios de benchmarking.

Grafico de Analisis de Brechas
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Grifica 2. Andlisis de brechas
La mejora en la linea mostrada por los puntos 1 (desempeno historico), 2 (referencia actual)
y 3 (mejora a ritmo usual) son el plan actual de la empresa. Un punto a notar es que el punto
3 no indica un plan de no tomar acciones, sino una mejora continua al mismo ritmo que el

actual.



La linea de mejora proyectada del socio de benchmarking se muestra en los nimeros 4 (nivel
actual de rendimiento actual de benchmarking) y 5 (pendiente de mejora futura proyectada).
Es normal preguntarse ;como se puede proyectar el desempeno futuro de otra organizacion?

Balm menciona algunas sugerencias:

e Informacién de la revision literaria (Pasos 5y 6).

e Informacion obtenida de la visita o encuentro, en caso de haberlo (Paso 6).
e Tendencias en la industria.

e Tendencias histéricas de los socios.

e Intuicion.

Notar que en la Grafica 2, la linea formada por los puntos 1-2-3 y linea 4-5 convergen. Es
decir, se espera que en teoria en algun punto futuro la organizacion propia alcance el nivel
del socio de benchmarking. Si estas lineas divergen, con el curso actual pronto estara fuera

del negocio.

Ahora el trabajo serd el examinar escenarios que aceleren la tasa de mejora de la
organizacion para alcanzar los objetivos planteados al principio del proceso. En la Grafica 2,
Balm muestra que el despliegue de una o mas acciones puede llevar a una mejora drastica a

corto plazo.

Un comportamiento con tales curvas (dadas por los puntos 2-6-7-8), es decir, s1 un cambio
drastico positivo como este se da, debera ser examinado en términos de costo, riesgo y

tiempo. De acuerdo con este andlisis, se podra llevar a cabo una recomendacion de accion.

2.5.4 Subproceso IV: Post-benchmarking (gestién de proyecto)

En este punto, la actividad tnica para el benchmarking ahora esta casi terminada, salvo una
breve resena indicada en el Paso 13. Aqui, el proceso regresa a las actividades que deben o
debieran llevarse a cabo normalmente en una organizaciéon que busca la mejora de sus

productos, procesos y/o servicios, etc., esto es la gestion de proyectos convencional, en



donde los cambios para la mejora son implementados. Para esto, se tomaron las actividades

de los Pasos 4 al 9.

Este subproceso de post-benchmarking es critico para el uso exitoso ¢ implementaciéon de las
lecciones aprendidas por los socios. Se debe continuar con el proceso para hacer que las

cosas sucedan.
PASO 10. Presentar los resultados del benchmarking

Un factor crucial es el presentar la informacién de manera adecuada para lograr contar con
el apoyo del personal e implementar el o los cambios de manera satisfactoria. Esto es,
presentar argumentos fiables, claros y convincentes y utilizar técnicas de presentacion
efectivas. Esto debido a que, si los efectos y/o resultados del benchmarking no son aceptados,

la organizacion muy probablemente regresard a sus practicas usuales.

Es importante recordar la naturaleza humana renuente al cambio, especialmente cuando este
afecta el trabajo que uno realiza. Las reacciones al cambio van desde hostilidad o
escepticismo a aceptaciéon y en ocasiones entusiasmo. El propésito de este paso es alentar el
entusiasmo o al menos la aceptacién. El proposito del benchmarking es establecer metas
desafiantes para promover la mejora y el cambio mas alli de llevar el negocio “como
siempre”. Por lo tanto, para tener éxito debe ganarse la comprension y aceptacion de dos
audiencias clave. La primera de ellas es el grupo encargado de tomar las decisiones, ya que
ellos estin a cargo de la asignacion de los recursos y la implementacion del cambio. La

segunda audiencia son aquellos empleados cuyo trabajo o modo de hacerlo se vera afectado.

Balm senala algunas sugerencias para “ganarse” a la audiencia:

e Estudiar a la audiencia y sus necesidades.
e Adaptar la comunicacion a la audiencia.

e  Organizar la comunicacion para la comprension de todas las partes.



Asimismo, brinda recomendaciones sobre elementos clave a incluir en la comunicacion del

analisis de benchmarking:

e Un resumen de hallazgos, resultados, recomendaciones y conclusiones.
e Descripcién del proceso de estudio y su analisis.

e Incluir informacién de respaldo.

e Utilizacion de graficos.

e Listar los beneficios.

e [Explicacion de los cambios y su impacto operativo.

PASO 11. Establecer metas y planes de accion

En este paso se enfatiza la gestion de proyectos convencional, incluye el establecimiento de
metas tanto a largo como a corto plazo. El primero es comunmente llamado “estratégico”
mientras que de corto plazo se conoce como “tactico” u “operacional”. De este modo, Balm

senala la jerarquia en el establecimiento de metas como sigue:

e  Mision general (rara vez cambia).

e Principios de planeacion (cambian ocasionalmente).
o [Listrategias (se actualizan regularmente).

e Metas de desempernio (cambian frecuentemente)

e Tacticas (frecuentemente se actualizan)

e Metas del plan operativo (cambian regular y frecuentemente)

La informaciéon del benchmarking es una declaracion de las mejores practicas mientras que
las metas son una declaracion del desempeno planeado. Por lo que en este paso la tarea sera
el transformar los descubrimientos encontrados gracias al benchmarking en una declaracion

de las metas operacionales. Esto puede llevarse a cabo con ayuda de las conclusiones
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encontradas en el estudio de benchmarking. Estos principios de operacion pueden ser una

declaracion clara del cambio que ayuda a describir:

e  Qué sera incorporado a las nuevas metas.
e (Como la organizacion cambiard a través del iempo.

e (Como la organizacion se vera al ser implementados los cambios.

Balm senala que las metas deberan ser desafiantes pero realistas y alcanzables. Es decir, no

deberan forzar a hacer demasiado en poco tiempo, pues esto puede crear frustracion y

sensacion de fracaso. Sino que las metas a largo plazo deberan ser claramente “muy dificiles”

de manera que obliguen a las organizaciones a abandonar el vicio de hacer el trabajo “como
. . . .

siempre” o como usualmente se realiza (y con el riesgo de caer en ceguera de taller). Cuando

el enfoque del benchmarking es el de cambiar este paradigma para llegar a un crecimiento

y/o mejora drastico positivo (Grafica 2).

Es decir, los buenos objetivos deberan ser transformados en una buena planeacion. Es decir,
dqué se esta hard ahora para alcanzar esos objetivos? La planeacion involucra asignacion de
recursos y programacion de actividades. Mientras que el establecimiento de metas esté
fuertemente influenciado por equipo de gestion, la determinacion del plan deberd involucrar

a el equipo de implementacion.

Finalmente, Balm recomienda llevar a cabo un monitoreo continuo en la organizacién a fin
de mantener las referencias (acciones tomadas por los competidores y/o socios) y metas u
objetivos actualizados. Es decir, que las metas establecidas mantengan las brechas negativas

estrechas o cerradas.

La ejecucion de este paso dependera de cada organizacion, por lo que en este trabajo se
enfocard anicamente a presentar recomendaciones para el abastecimiento efectivo y eficiente
de mercancias de canasta basica (Capitulo 1.3) a comunidades rurales aisladas (Capitulo 1.2)

como el caso de estudio (Capitulo 4.1).



PASO 12. Implementar acciones y asegurar el éxito

Este paso es sencillamente buena administracion (gestion). Los planes de accion deben
mostrar claramente los horarios o programas, recursos asignados, asi como los resultados

esperados.

Si los cambios a realizar son amplios, multifuncionales o afectan a diversas dreas, deberan ser
manejados como corresponde. Para los dos ulimos, Balm recomienda una implementacién

piloto temprana, preferentemente con las siguientes caracteristicas:

e Una aplicacion sencilla sin complicaciones.
e Un potencial de mejora dramatico.

e Una alta probabilidad de éxito temprano.

Al 1igual que en el paso anterior, este dependera de las metas de cada organizacién una vez

llevado a cabo el benchmarking, por lo que en este trabajo no se abordara.

2.5.5 Subproceso V: Revisar y restablecer (evaluacion de los progresos)
Aqui, se encuentra ya en la recta final del proceso de benchmarking. La preparacion se ha
hecho, las decisiones se han tomado y la implementacion ha sido mniciada. Ahora se debe

hacer un balance de los progresos y prepararse para dar continuidad al benchmarking.
PASO 13. Revision de la integracion del benchmarking

Es necesario revisar qué tan bien la organizacion ha sido capaz de itegrar el benchmarking
como herramienta en la fijacién de objetivos y el sistema de gestion. Para esto, Balm sugiere

algunas preguntas:

e :Se ha incluido un nivel apropiado de benchmarking en marcha o continuo?
e Ha llevado a la gestion del benchmarking como una parte valiosa de sus actividades

de planificacion?



e La planeacion de benchmarking ha sido incluida en los planes de desempeno de
cada uno de los gerentes?

e (Ll personal técnico ha aceptado el benchmarking como una manera de generar
1deas de mejora que complementen las propias?

e Ha sido desplegado un proceso de benchmarking satisfactorio ampliamente en toda
la compania?

e :Los objetivos establecidos al micio del benchmarking han sido alcanzados?

Nuevamente al 1igual que los Pasos 10, 11 y 12, este paso forma parte de la implementacion y
el seguimiento a esta, por lo cual, para efectos del desarrollo de este trabajo, el Paso 13 no se

abordara de manera practica.
PASO 14. Evaluacién del progreso del proyecto y actualizacién de objetivos

Adicionalmente a la revision de la aceptacion al proceso de benchmarking, la gestion de
proyectos mvolucra el monitoreo de las acciones y planeacion de implementacion del Paso
12. Esta evaluacion deberd incluir métricas indicativas y visibles que muestren claramente el
progreso obtenido. Estas métricas o indicadores deberan resumirse en puntos de control

clave y ser reportados a la direccion y demas personal que lo requiera.

El monitoreo deberd continuar posterior a la implementacion a fin de asegurar la estabilidad
y el logro de los objetivos a mediano y largo plazo. Si el monitoreo revela algtin problema en
la obtencion de resultados esperados ya sea en tiempo y/o al costo planeado, deberan

miciarse acciones correctivas tan pronto como posible.

Esta evaluacion/monitoreo hace un seguimiento al progreso hacia ser el mejor. Camp llama a
esto “madurez de hiderazgo”. Para conocer qué tan proximo se estd hacia este término, Balm

suglere hacerse algunas preguntas como:



e Las métricas o indicadores clave del benchmarking muestran brechas positivas o
buenas cuando se les compara con otras organizaciones?

e Otras companias buscan a la compania propia para compararse y/o intercambiar
mejores practicas (iniciar un proceso de benchmarking)?

e Los clientes propios se consideran satisfechos con el producto, proceso o servicio

que se les brinda?

Balm senala que, si las respuestas a estas preguntas fueron afirmativas, la compania ha
alcanzado un progreso significativo y se encuentra en una posicion competitiva optima. No

obstante, también senala que el hderazgo alcanzado no es necesariamente liderazgo retenido.

Este paso también se encuentra dentro de la evaluacion de implementacion, por lo que no

serd abordado para efectos practicos de este trabajo.
PASO 15. Restablecer metas y regresar al Paso 1

En este paso Balm indica que para asegurar el logro y mantenimiento del liderazgo en la
mdustria (o en aquella actividad o actividades que se haya buscado mejorar desde el inicio
del proceso) la actualizacion y el restablecimiento de metas son necesarios. Ya que de este
modo se asegura que la mnformacion y suposiciones con las que se cuenta son actuales y

validas.

El restablecer los objetivos y regresar para una “segunda ronda” de benchmarking ayuda a
validar las proyecciones anteriores de desempeiio y advierte sobre nuevas amenazas de la

competencia.
Balm senala algunas advertencias a tomar para la continuidad del benchmarking:

e No bajar la guardia al tener buenos resultados miciales.
e No asumir que las mejores companias micialmente elegidas continian siendo las

mejores (verificar).



e No tomar atajos en el proceso de benchmarking. Regresar desde el Paso 1 y entonces
verificar s1 hay necesidad de realizar cada paso.

e No aplazar el benchmarking en curso a menos que se le haya dado debida
consideraciéon y determinado que el benchmarking actuar no proporcionara

beneficios a la organizacion en ese momento.

No existen reglas propiamente sobre la frecuencia para realizar un proceso de
benchmarking, ni sobre la magnitud del esfuerzo para cada vez que se realice. Ya que estos
factores dependeran de cada organizacion: cantidad y magnitud de brechas negativas o malas,
los recursos disponibles, por nombrar algunos. Sin embargo, la mayoria de las
organizaciones llevan a cabo su horizonte de planeacién y presupuesto anualmente, por lo
que Camp sugiere asignar una parte de ambos (planeacién y presupuesto) a la continuidad
del proceso de benchmarking. Esto debido a que, si se espera demasiado tiempo para
realizar una “segunda ronda” de evaluacion comparativa, mucho habra cambiado para
entonces y el primer estudio realizado dejara de ser relevante, por lo que se debera

comenzar desde cero.

Este paso dependerd también de cada organizacion, de los resultados obtenidos después de
la implementacion y de los objetivos planteados. Por lo que quedara fuera del alcance de este

trabajo.

Capitulo 3. Retos en el summistro y casos de éxito.

Es clerto que al abastecer comunidades rurales se encuentran diversos retos, tales como
poblacion dispersa en una gran region geografica, pobre desarrollo de la infraestructura de
transporte y la mayoria de los clientes potenciales tienen un ingreso extremadamente bajo y/o
esporadico. Aunque de acuerdo con C. K. Prahalad en su libro “La fortuna en la base de la

piramide” existe un verdadero beneficio al comercializar productos a los clientes de “Base de



la Piramide” (BoP)’ . Es decir, aquellos segmentos de poblacion que han sido olvidados, asi

como su integracion en las cadenas de valor de los negocios.

En este caso jcomo puede abastecerse a estas comunidades de forma oportuna y que
represente para las companias un modo de eficiencia de capital de manera que concuerde
con las caracteristicas de las poblaciones rurales aisladas? :De qué manera las organizaciones
y el gobierno pueden disefnar una estrategia de canal para distribuir los productos y que al
mismo tiempo cumpla con las necesidades de los clientes de manera rentable en el éxito del
negocio a largo plazo? Benjamin Neuwirth en su articulo “Estrategias de canales de
comercializaciéon en mercados rurales emergentes” examina los retos comunes a los que las
compaiifas que abastecen estas dreas han enfrentado desde un punto de vista comercial. El

seniala los siguientes retos.

3.1 Reto: Diserio de la red de distribucion
De acuerdo con Sunil Chopra y Peter Meindl en “Administracion de la cadena de
suministro”, un diseno de red de distribucion mapropiado conlleva efectos negativos

significativos y es una directriz clave de la rentabilidad total de la compania.

Las comunidades rurales cuentan con una baja densidad poblacional e infraestructura de
transporte pobremente desarrollada. Como consecuencia de esto las companias que entran a
estos mercados para abastecerlos generalmente tienen altos costos de mventario y transporte,
pues se ven obligadas a almacenar y gestionar puntos de venta en miles de poblados para

satisfacer las necesidades el cliente de disponibilidad de producto.

Neuwirth senala los siguientes puntos clave en los que deben enfocarse las compaiiias en el

disenio de redes de distribucion en comunidades rurales:

1. Eleccion del modelo de red de distribucion mds apropiado para el producto o

servicio que comercializa.

" Base of the Pyramid por sus siglas en inglés



2. Centralizar la ubicacién de sus activos de distribucién tanto como sea posible de
acuerdo a la demanda del consumidor para disminuir los costos de inventario y
transportacion.

3. Tomar ventaja de “emprendedores rurales” para facilitar la entrega y venta del

producto de “altima milla”.

Asimismo, examina algunos ejemplos de modelos de distribucion que han tenido éxito para

las companias:

3.1.1 Bienes de consumo de rdpido movimiento: hub-and-spoke

El término hub-and-spoke o “eje y radio” tiene su origen en una rueda de bicicleta, donde
una serie de radios derivan del eje o centro de la rueda. En sentido abstracto, se selecciona
una ubicacion para ser el “eje” y los trayectos del punto de origen al destino se consideran los

“radios”.

Los consumidores de productos de rapido movimiento (FMCG)® como alimentos, productos
de higiene o farmacéuticos esperan un rapido tiempo de respuesta, es decir, que el producto
requerido se encuentre disponible de manera inmediata para la compra. Esto implica que
cualquier compania que busque abastecer en el mercado rural con productos de rapida
rotacion, debe hacer que su producto esté disponible a nivel local. Ahora bien, mientras que
el almacenamiento de estos productos en poblados altamente dispersos incrementaria de
manera considerable el costo de almacén, los autores Chopra y Meindl sugieren que esta es
la estrategia correcta a seguir, afirmando que “las redes de distribucién con mventarios a nivel
local son apropiadas para aquellos productos con alta demanda, particularmente cuando el
costo de transporte representa una gran proporcion del costo total. Estas redes mcurren en
altos costos de mventario, pero un menor costo de transporte, lo que les permite un tiempo

de respuesta mas rapido.”

G

Fast-moving consumer goods por sus siglas en inglés.
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Aunque este modelo funciona para aquellas companias con una demanda consolidada, una
compaiia de productos de alta rotacion que recién busca entrar al mercado rural cuyaf(s)
marca(s) no son tan conocidas en la region y que por lo tanto no cuenta con una demanda
mmediata, Neuwirth sugiere emplear un modelo Aub-and-spoke o de “eje y radio” para
abastecer estas comunidades. Ejemplo de éxito de este modelo es la compaiiia Colgate,
quien tomo este enfoque en La India, para determinar como llegar a pequenas comunidades
rurales. Mientras que la compania habia experimentado con almacenes en poblados locales,
encontré que su modelo tradicional de fuerza de ventas no era realizable para comunidades
dispersas geograficamente y con bajo nivel de demanda. Fue entonces cuando Colgate
decidi6 aliarse con jovenes emprendedores locales para distribuir sus productos en poblados
y en mercados semanales llamados Aaats. Los jovenes compraban los productos Colgate a un
distribuidor local y viajaban en bicicleta dentro de un radio de 10 kilémetros para vender los
productos en los poblados. Aunque Colgate si pagaba a los jovenes un pequeno salario, este
era muy pequeinio en comparacion con un vendedor profesional, con esto ademas Colgate

logré reductr sus costos de mventario.

Otro ejemplo exitoso de este modelo es la compania Coca Cola en Africa, donde contaban
con “Centros de Distribucion Manuales” en los que una persona independiente se le
otorgaban los derechos para distribuir productos Coca-Cola dentro de un radio definido. De
forma similar, en La India, emprendedores locales venden productos Coca Cola usando
todos los medios de transporte posibles, camiones, taxis, bicitaxis, y carritos de mano o de

super hasta camellos y mulas.

Como se observa en los casos de Colgate y Coca Cola, el modelo de “eje y radio” se adapta
muy bien para los productos de alta rotacion, puesto que se enfoca hacia los costos de
mventario y la infraestructura de transporte, cominmente asociada a la problematica de
distribucion de productos en mercados rurales. Abasteciendo de manera exitosa y atacando

la disponibilidad del producto.
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3.1.2 Bienes de consumo duradero: la demanda agregada en los centros de
poblacién

Sin embargo, el modelo de distribucién para los productos de alta rotacion (FMCG) no
aplica de igual forma para productos de consumo duradero, como electrénicos, por ejemplo.
Las companias distribuidoras de estos productos los llevan a los poblados buscando acercar

el producto al consumidor y facilitar la venta, sin embargo, su estuerzo ha fracasado.

Los consumidores de estos productos prefieren realizar sus compras en comunidades
urbanas o en grandes ciudades debido a que alli reciben los mejores precios y a que cuentan
con una mayor variedad de producto. Adicionalmente a las necesidades del cliente en cuanto
a variedad y valor de producto, las companias deberian vender productos de consumo
duradero en grandes ciudades por razones de diseno de red de distribucion, puesto que estos
productos tienen menor demanda y con mayor variacion. De manera similar, en la
experiencia del cliente de familiarizacion y prueba del producto, la demanda de una alta

poblacion de clientes deberd agregarse o sumarse a una ubicacion central de ventas.

Sin embargo, un inconveniente en el modelo de demanda agregada es que, mientras que
muchos de los productos pueden ser recogidos por los clientes en una ubicacién central,
algunos otros productos requeriran instalacion técnica en el lugar de uso. Para este caso
podria ser conveniente el contar con puntos de venta ubicados con mayor dispersion
geografica que puedan facilitar el tiempo de respuesta esperado por el cliente al comprar el
producto. Como ejemplo de este modelo se tiene a SELCO, compania de recién
lanzamiento dedicada a la manufactura y distribucion de sistemas de luz solar para hogares
que cuenta con 25 “Centros de servicio energético” distribuidos a lo largo de distintos
distritos en la India. A pesar del alto costo de mventario por contar con almacenes con
ubicacion dispersa, la compania mantiene su punto de equilibrio, lo cual pudiera explicarse

por el alto costo de los productos a comparacion de los FMCG.
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Neuwirth menciona también el surgimiento de hipermercados sobre carreteras hacia
poblados en algunos paises como la India. Aun cuando estas tiendas de gran formato se
ubican en comunidades rurales, proveen diversos productos y servicios y abastecen a un gran
nimero de consumidores en las pequenas ciudades y pueblos cercanos. Como ejemplo de
este modelo menciona Choupal Saagar, niciativa del conglomerado hindu I'TC que
distribuye desde ropa, fertilizante hasta motocicletas. Este concepto ha tenido éxito al agregar
la demanda de consumidores en comunidades rurales, por lo que Neuwirth sugiere distribuir

los bienes de consumo duraderos a través de este concepto.

3.2 Reto: Logistica de red de distribucién
El siguiente reto, una vez que se ha determinado el tipo de red de distribucion de acuerdo al
producto, de acuerdo con Neuwirth es crear una red de distribucion efectiva. Sin embargo, la
capacidad logistica necesaria puede no existir en el mercado o, de existir, se encuentra
altamente desorganizado e ineficiente. Aunado a esto, esta la presion de mantener los costos

bajos para proveer los bajos costos que los consumidores rurales necesitan.

Cuando una compaiiia tiene asegurada la demanda de su producto entonces sera capaz de
construir una red de distribucion con relativamente bajo riesgo. Un ejemplo de ello es
Eveready, productora de baterias y linternas. Para abastecer mercados rurales, la compaiiia
adquirié 1,000 vans y 44 bodegas para poder distribuir a 600,000 puntos de venta. Esto lo
logré puesto que contaba con 80% de participacion en el mercado de linternas en la India,
por lo que los grandes gastos en que incurrié para construir su red de distribuciéon pudieron

jJustificarse con la relativa certeza que habria compradores.

Sin embargo, cuando una compaiia no cuenta con un producto o marca con demanda
consolidada o una compaiiia emergente en ese mercado, resulta riesgoso el crear un sistema
de distribucion de acuerdo a las necesidades de la compania y que ademas resultaria muy

COStoso.
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En este caso, Neuwirth sugiere el construir un sistema de distribuciéon mediante la
contrataciéon de distribuidores y compaiiias logisticas locales. Sin embargo, las compaiiias
existentes se encontraran probablemente desorganizadas y/o ineficientes, esto aunado a que
la compania emergente tendrd escasa oportunidad de responder en caso de que los

distribuidores no cumplan con el contrato.

Un ejemplo de la problematica en la creacion de un sistema de distribucion mediante
distribuidores y companiias logisticas existentes es por la que pasa la industria farmacéutica en
la India. Mientras que existe una demanda creciente por medicamentos, la industria ha
forcejeado para abastecer esta demanda debido a la meficiencia de su red de distribucion
compuesta de agentes de transporte y envio. A esta problematica se confieren tres razones: la
naturaleza altamente fragmentada de la red de distribucion, el limitado progreso de reformas
regulatorias y la presencia de una alta resistencia de sociedades de comerciantes encargados

del abastecimiento de productos farmacéuticos.

Neuwirth propone que una compaiia que busque entrar por primera vez a abastecer
mercados rurales deberia en la medida de lo posible, no intentar crear una red de
distribucion a partir de compaiias logisticas privadas existentes. En su lugar, y para mantener
bajos costos e incrementar la probabilidad de éxito, la compaiia emergente debera tanto
como le sea posible emplear el modelo “piggyback” o aprovechar las redes de distribucion
exitosas ya creadas por companias que ya estan inmersas en el mercado local. Vern Terpstra
y Chwo-Ming J. Yu en su libro “Piggybacking: A Quick Road to Internationalisation” definen

como piggvbacking de la siguiente forma:

“Piggybacking es un acuerdo no participativo en el que un productor comercializa los
productos de otro productor. El primero, el transportista en este caso, actia como
distribuidor al comercializar los productos del segundo productor, el pasajero o viajero. Fl
hecho de que los productos del viajero sean distribuidos por otro productor puede traer

importantes beneficios para el viajero en comparacion de su usara un distribuidor usual.”
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Del mismo modo, Terpstra y Yu explican que el viajero elige este método de piggyback para
tomar ventaja de la red de distribucion y el conocimiento de mercado local del productor
que actia como transportista, mientras que el transportista se une a esta relacion para anadir

a su portafolio el producto o servicio del viajero.

Ejemplo de este modelo es Whirlpool usando la red de distribucion de Sony en Japén en
1970. Esta asociaciéon permitié a Whirlpool incrementar sus ventas y a Sony el ofrecer una

mejor seleccion de productos a sus clientes.

Neuwirth menciona los siguientes atributos como clave que una compania “viajera” debe

buscar al entrar en una relacion de este tipo:

1. Que la compania que funja como transportista cuente con una red de distribucion
comprobada que llegue a lo mas profundo en las comunidades rurales.

2. La compania transportista debe mostrar interés a largo plazo en mantener este tipo
de relacion distribuyendo los productos de la compania viajera.

3. Que la compaiiia transportista utilice un modelo de distribucion efectivo para el tipo

de producto que la compaiiia viajera proporciona.

A continuacion, se describen dos tipos de piggybacking que las compaiiias pueden elegir de

acuerdo al tipo de relacion que mejor satistaga sus necesidades:

3.2.1 Piggybacking a través de Organizaciones locales sin fines de lucro y

programas de emprendimiento social

En paises como la India, es comtn que las comunidades rurales o mercados emergentes den
lugar a diversas organizaciones sin fines de lucro, tanto formales como mformales, con
acceso a redes activas de consumidores rurales y que promueven programas de
emprendimiento social. Muchas companias han encontrado que la participacion con estas
redes locales provee de un excelente acceso a consumidores rurales a bajo costo. Ejemplo de

esto es el proyecto Shakti de Hindustan Unilever Limited (HUL), compaiiia hinda
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propiedad de Unilever que comercializa bienes de consumo como alimentos, bebidas,
productos de limpieza, productos de cuidado personal y purificadores de agua. Bajo esta
iniciativa HUL se asocié con Grupos de Autoayuda para Mujeres (SHG)" en poblados
rurales en la India. Estos grupos fueron creados tanto por el gobierno como por
organizaciones no gubernamentales para empoderar a las mujeres a través de ahorro
colectivo y emprendimiento. HUL buscaba entrar de manera profunda en las comunidades
rurales de la India donde el niimero de habitantes es menor a 2,000. Sin embargo, su red de
distribucion no permitia lograrlo de forma rentable. Por otro lado, los SHG buscaban nuevas
oportunidades de emprendimiento. La estrategia de HUL fue entregar productos a mujeres
en los SHG (conocidas como Shakti Ammas) de manera individual, quienes a su vez recibian
efecivo a la entrega. Las mujeres emprendedoras vendian de manera directa a los
consumidores y pequenos comerciantes en sus comunidades locales. Actualmente, la
miciativa del proyecto Shakti emplea a 70,000 mujeres emprendedoras y da servicio a cuatro

millones de consumidores en 162,000 poblados.

Este caso muestra el mncremento en las ventas que las companias pueden obtener
participando en conjunto con organizaciones locales sin fines de lucro, en este caso,
programas de emprendimiento social. Es importante notar que HUL se alié con
organizaciones que tenian algo que ganar de esta asociacion también. Es decir, antes de
entrar en una relacion de piggvback la compania viajera debera determinar si la compaiiia

transportista obtendra suficientes ganancias de la relacion para mantenerla a largo plazo.

3.2.2 Piggybacking a gran escala: Venta de negocio a negocio

Una compania que busque distribuir sus productos en mercados rurales emergentes puede
comenzar por vender sus productos en grandes volimenes a otra compaiiia, organizacion sin
fines de lucro o gobierno. Una vez que la compaiiia transportista esté en posesion de los

productos, podra proceder a distribuirlos en las comunidades rurales como consideren

" Self Help Groups por sus siglas en inglés.
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conveniente. Un ejemplo de esto es KickStart International, fabricante de bombas de agua
para campesinos de escasos recursos en Africa, donde opera parte de su negocio mediante
este modelo. Una vez que KickStart ha fabricado las bombas de agua, las envia a la compaiiia
transportista recibiendo efectivo a la entrega. Este modelo resulta eficiente puesto que

KickStart s6lo tiene que manejar la relacién negocio a negocio y no la red de distribucion.

La desventaja de este modelo es la dificultad que se tiene para rastrear como es que los
clientes finales obtienen o reciben y hacen uso de los productos, y que la compania viajera
(en este caso KickStard) no tiene acceso al conocimiento del mercado del mismo modo en

que la compania que opera en el mercado lo tiene.

3.2.3 Modelo dabbawalas

Un modelo que ha resultado tener un gran éxito en una de las ciudades en vias de desarrollo,
una alta densidad poblacional y problemas de transporte, es el modelo de dabbawalas en
Mumbai, India. La palabra dabbawala proviene de “tifin dabba”, referente a una caja que
contiene comida, y “wala” o el hombre que carga, es decir “el hombre que lleva una caja” y
son aquellos habitantes de Mumbai encargados de entregar comida, recién preparada en
casa, en cajas 1dentificadas por marcas o simbolos unicos, desde la residencia de los
trabajadores de oficinas hacia sus respectivos lugares de trabajo y posteriormente devolviendo
las cestas vacias usando varios medios de transporte. En Mumbai los hombres salen de su
hogar regularmente a las 7 a.m. hacia el trabajo, mucho antes de que sus esposas puedan
preparar la comida del dia. El modelo de los dabbawala ha resistido la lucha contra las
cafeterias, comida rapida tradicional, cadenas de comida multinacionales. Los dabbawala
llevan a cabo entregas en condiciones climaticas adversas o durante conflictos politicos. Este

modelo de negocio contintia creciendo a una tasa de 5% al 109% al aiio.

El modelo es simple pero complejo. Una red de “walas” recoge las cajas de los hogares o,
con mayor frecuencia, de la empresa de servicio (que cocina la comida) y las entrega en una

estacion de ferrocarriles local (generalmente existe un vagon designado para ello). Las cajas
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son ordenadas a mano para su entrega en diversas estaciones en el centro de Mumbai donde
son reordenadas y llevadas a sus respectivos destinos. Pasada la hora de la comida, el servicio

se hace mnverso y las cajas vacias son regresadas a su origen.

El secreto del modelo es que las “dabas” o cajas tienen ciertos tipos de marcas o simbolos y
diversos colores, los cuales indican a los dabbawalas de dénde proviene la comida y cudles
estaciones debe recorrer para llegar a una oficina en especifico en un edificio en especifico

en el centro de Mumbai.

3.3 Reto: Asequibilidad

Uno de los factores clave que puede mmpedir a los consumidores rurales en mercados
emergentes de efectuar una compra es la falta de ingreso sustancial y consistente. Existen dos
elementos caracteristicos de los habitantes en comunidades rurales (mercados emergentes).
El primero de ellos es la falta de un igreso sustancial. El segundo es la naturaleza esporadica
de los ingresos de un individuo. De acuerdo con Daryl Collins en su libro Portfolios of the
poor, “las familias salen adelante con ingresos que no Unicamente son bajos sino también

irregulares e impredecibles” (Daryl Collins, 2009)

Sin embargo, a pesar de estas caracteristicas en sus ingresos, de acuerdo con Neuwirth, seria
un error asumir que los consumidores en mercados rurales emergentes desean comprar
productos “baratos”. Como menciona Prahalad, los consumidores son conscientes de la
marca y buscan comprar bienes de calidad. No obstante, al mismo tiempo son por necesidad
conscientes del valor (Daryl Collins, 2009). Por lo que el reto para las companias que
busquen entrar en estos mercados esti en ofrecer a los consumidores productos de alta
calidad, asi como precios y esquemas de pago de acuerdo al nivel de ingreso y patrones de la

poblacion.

Neuwirth menciona cinco esquemas de precio y financiamiento usados con éxito por
compaiiias en mercados rurales emergentes. Estos son: pequeno y barato, financiamiento a

pequenos pagos, grupos de auto ayuda, reservas mediante el pago de un deposito y no
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enfocarse en los consumidores de base de piramite (BoP). Para efectos de practicidad y de
acuerdo al enfoque de este trabajo (beneficio social sobre comercial como es el enfoque de

Neuwirth en su articulo) inicamente se describiran los cuatro primeros a continuacion.

3.3.1 Pequerio y barato

El ejemplo mas claro es el de “porciones saquito” de productos o bienes de consumo de
rapido movimiento (FMCG) tales como shampoo o detergente. Mientras que una tradicional
botella de shampoo podria ser demasiado costosa para un consumidor rural, estos si pueden
permitirse pagar por el precio de una sola porcion del mismo producto. Hindustan Unilever
Limited (HUL) lider6 este formato y actualmente las “porciones saquito” de shampoo
representan el 70% de sus ventas de shampoo en India de acuerdo con Neuwirth basado en
el ibro The Rural Marketing Book por Kashyap y Raut. El ofrecer productos de marcas
distinguidas por su calidad en pequenos envases permite a los consumidores realizar una

compra aun cuando cuentan con fondos minimos disponibles.

Otra compania que implement6 el esquema “pequeno y barato” es Coca Cola. Cuando las
ventas se desplomaron por la inflacion, la compania presenté una versiébn mads pequena y
barata de su producto enfocindose a la problematica de accesibilidad por costo (Ngigi,
2011). De manera similar, en 2001 Coca Cola introdujo este mismo formato en la India lo

que para 2003 duplicé el consumo per capita en el mercado (Kaye, 2004,).

El esquema de “pequeno y barato” parece funcionar mejor para FMCG, los cuales pueden
ser consumidos de manera inmediata. Aun cuando existen esfuerzos por fabricar productos
duraderos con “ingenieria econémica” para los mercados rurales o mercados emergentes,
aun cuando estos bienes son relativamente “baratos”, atn pueden costar demasiado para una

compra iInmediata o espontanea para los clientes de base de piramide.

3.3.2 Financiamiento mediante pequerios pagos
Otro modelo que ha resultado exitoso para companias comercializadoras de bienes o

productos duraderos es el financiamiento mediante pagos pequenos. Un ejemplo de ello es
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Casas Bahia, compaiia comercializadora de electronicos y diversos productos duraderos
basada en Brasil. La compaiiia permite a los clientes realizar pagos pequenos por periodos
de varios meses. Mas del 90% de las ventas son financiadas de esta manera (Prahalad, 2004).
Pudiera pensarse que el otorgar un crédito o facilidades de financiamiento a los clientes de
base de la piramide (BoP) conllevaria un alto riesgo con una alta tendencia al
mcumplimiento en pagos. No obstante, la clave del éxito de Casas Bahia yace en la
capacitacion que brinda a sus empleados v en la relacion que la compaiia forma con los
consumidores. Los empleados son capacitados para evaluar el riesgo de otorgar crédito a un
cliente potencial, aun cuando este no cuente con un historial crediticio como tal. Realizando
preguntas como manera de sustento e ngresos, asi como cuestionar a los clientes sobre un
empleo en particular para determinar si lo que dice es verdad o no. Los empleados son
también entrenados para “alterar” los deseos del consumidor si se determina que la
compania no puede financiar cierto producto (por cuestiones de precio) a un cliente en
particular (Wilson S. F., 2003). De este modo, Casas Bahia reduce el riesgo de financiar
consumidores de escasos recursos o con tendencias de incumplimiento de pago mediante la
formacion de una relacion a largo plazo con el cliente. Cuando un cliente adquiere un
producto a crédito, la compania la otorga una especie de cartilla o libreta tamano de bolsillo
para recordarles cuindo y cuanto deben pagar. Cuando los clientes acuden a una sucursal a
realizar el pago, se crea una interacciéon que consolida la relacion entre Casas Bahia y los

clientes (Wilson S. F., 2003).

De modo similar en México la empresa Coppel, cadena departamental nimero uno en el
pais, fue creada para dingirse a chientes de ingresos bajos, la clase mayoritaria en México.
Coppel vende productos que no son de primera necesidad (articulos electronicos,
electrodomésticos, muebles, entre otros) y que sus clientes pueden pagar en pequenas
cantidades quincenales o mensuales. Coppel alcanzoé su posicionamiento gracias a su
estrategia de cinco pilares: su nicho de mercado, su estrategia de expansion, la variedad de

sus productos, la presencia de marca y su sistema de crédito. De estos, el mas importante y el



que ha hecho exitosa a la compaiiia es su modelo de pagos pequenos y otorgamiento de
créditos a consumidores que no tienen un empleo formal o una cuenta de banco. Estos
clientes representan un nicho al que la banca tradicional tiene poco acceso por su nivel de
riesgo. S1 bien el enfoque de la empresa es primordialmente comercial y no social, por el alto
cobro de mtereses en los pagos, este esquema de créditos a “pequenos” pagos y largos plazos
le ha permitido convertirse en una de las 100 empresas mas grandes del México, de acuerdo

con el ranking de Expansion en 2014.

Si una compania que opera o decide operar en comunidades rurales determina que, por el
tipo de clientes, es necesario otorgarles un crédito para que puedan adquirir sus productos,
Neuwirth senala las siguientes recomendaciones basado en la experiencia del caso en Casas

Bahia:

1. Monitorear cuidadosamente la solvencia financiera de los clientes mediante
entrevistas en persona.

2. Ewitar que los clientes extralimiten el financiamiento en los productos.

3. Disenar un plan de pago adecuado para clientes de base de la piramide.

4. Crear un sistema de pago que recuerde a los clientes sobre el pago de sus cuentas

pendientes.

3.3.3 Grupos de Autoayuda (SHG)?

Otro método que ha funcionado para algunas companias en la reduccion del riesgo de
mcumplimiento de pago en los clientes BoP son los Grupos de Autoayuda (SHG). Estos
grupos fueron popularizados inicialmente por el programa de micro financiamiento del
Banco Grameen en Bangladesh como medio para ayudar a consumidores de bajos recursos
(v generalmente a mujeres) ahorrar dinero y obtener crédito de instituciones financieras. En

México podemos ver este esquema en Compartamos Banco,” que brinda diversos créditos

" Self Help Groups por sus siglas en inglés
’ Banco mexicano y la entidad bancaria mis importante en América Latina en microfinanzas, fundado en 1990
como una Organizacion No Gubernamental y con sede en la Ciudad de México. Inicialmente el banco fue



principalmente a mujeres como: Crédito a la mujer, Crédito Adicional, Crédito de

mejoramiento del hogar, Crédito de Solidaridad y Crédito Individual.

En los SHG, las mujeres en el grupo obtienen pequenos préstamos mientras que todo el
grupo es responsable de asegurar que el préstamo sea pagado en tiempo y forma. Si uno de
los integrantes del grupo incumple en el pago, el SHG es penalizado. Debido a las relaciones
sociales cercanas y la presion de las itegrantes, los SHG han resultado un exitoso modelo

para préstamos en efectivo en comunidades rurales.

De acuerdo con Dean Karlan y Jacob Appel en su libro More than good intentions, los SHG

disminuyen el riesgo por incumplimiento de pago de los clientes BoP por tres razones:

1. Determinacién de la solvencia financiera. La mayoria de los clientes en comunidades
rurales no cuentan con un historial crediticio. EI modelo de SHG delega la
evaluacion financiera a las mujeres de las comunidades rurales, quienes conocen a
mayor profundidad la solvencia y confianza del potencial prestatario.

2. Incentivar los pagos. El solo hecho de ser integrante de un SGH ejerce presion en
pagar los préstamos una vez recibido el financiamiento. Aunado a esto, los demas
miembros del grupo cuentan con conocimiento sobre las actividades de cada
miembro (debido a la cercania de las relaciones), por lo que, si se percibe que algin
miembro se retrasard en los pagos por algiin cambio drastico en su situacion o modo
de vida, el SHG como tal puede intervenir.

3. Cobro a morosos. Si un miembro del SHG realmente cae en incumplimiento de
pago, en el caso de las comunidades rurales la mstitucion financiera no cuenta con

medios propios para rastrear al individuo y exigir el pago. En el modelo de SHG, el

fundado con la vision de mitigar la pobreza proporcionando microcréditos a pequenas empresas, ofreciendo
préstamos a las mujeres en la base de la pirimide econémica. Sin embargo, con el fin de hacer crecer el fondo,
se decidi6 incorporarla como empresa con fines lucrativos en 2000, y se obtuvo una licencia de banca comercial
en 2006. No obstante, a raiz de esto Compartamos banco se vio envuelto en un esciandalo debido a las altas
tasas de interés que imponia a sus prestatarios y el alto rendimiento sobre capital que ofrecia a sus accionistas,
gjercicios que no formaban parte en su formacién original.



mismo grupo puede rastrear y encontrar al miembro deudor y hacerlo comparecer

ante las autoridades correspondientes.”

Las companias pueden aprovechar los SHG para incrementar sus ventas en comunidades
rurales. Una compaiiia con gran éxito en este modelo es CEMEX en México. CEMEX es
una de las mas grandes productoras de cemento en el mundo como proveedor en
construccién formal. No obstante, buscaba también robustecer su negocio en el mercado
“informal”. Es coman que en México las poblaciones rurales y semi-urbanas busquen
remodelar o construir adiciones en sus casas cuando cuentan con capital disponible. Sin
embargo, aunque muchas mujeres ahorraban dinero para la construccion y remodelar sus
casas, la empresa se percatd que gran parte de estos ahorros terminaba por utilizarse en
emergencias como ropa (uniformes escolares principalmente), ttiles o cuotas escolares. Para
combatir esta tendencia e incrementar las ventas, CEMEX cre6 un programa llamado
“Patrimonio Hoy”. El centro de este programa es la formacién de un grupo de autoayuda
mtegrado por tres mujeres o “socios”, quienes acuden a una tienda CEMEX donde llenan un
formato. Posteriormente, el grupo formado se encargara de realizar pagos semanales a la
compainia, con cada mujer como recolectora de pagos cada cierto tiempo determinado por el
grupo. Ademas de crear un historial crediticio para cada miembro del grupo conforme vayan
realizando los pagos, las mujeres reciben materiales para la construccion a crédito por parte

de CEMEX.

En este caso, el programa “Patrimonio Hoy” de CEMEX aprovecha el modelo y dinamica
de los grupos de autoayuda (SHG) para mcrementar las ventas y disminuir el riesgo
financiero para la compaiia. Aunado a esto, el modelo permite a las mujeres ahorrar dinero

para la mejora de sus viviendas, actividad a la cual tenian problemas de seguimiento.

10

En casos como este, la mayoria son resueltos de manera conciliatoria, ya que por lo general los acusados
deciden cumplir con el compromiso crediticio contraido antes que enfrentar consecuencias legales. En otros
casos el grupo decide pagar la deuda para evitar la penalizacion al grupo entero. En el caso de México, cuando

Ministerio Pablico para que se inicie una averiguacién previa penal en contra de la parte acusada, por fraude y
los delitos que resulten.
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El modelo SHG es apropiado para aquellas companias con productos o servicios que
pueden llegar a ser demasiado costosos para los habitantes de las comunidades rurales, asi
como para comunidades en las que el ahorro de dinero a largo plazo es casi imposible

debido a las practicas o cultura locales.

3.3.4 Apartados mediante el pago de un depdsito o pagos diferenciados

Para aquellas companias que buscan vender bienes relativamente costosos en comunidades
rurales, el ofrecer programas de apartados ha resultado un modelo exitoso para facilitar las
ventas. En un programa de apartado, el consumidor se compromete a querer comprar un
articulo y paga por ¢l a través del tiempo en pequenas cuotas. Una vez que se ha liquidado el
precio total de la venta, el cliente recibe el producto. De este modo la compaiiia forma una
relacion de pago con el cliente sin extenderle realmente una linea de crédito. Es por ello que
este esquema resulta una buena opcion para las nuevas companias que aun no cuentan con

capital suficiente para financiar o brindar crédito a los clientes.

Un ¢jemplo de aplicacion de este modelo es nuevamente la compania KickStart
International, vendedora de bombas de agua en comunidades rurales de Africa. De acuerdo
con Charlene Chen, directora del programa en la compaiiia, muchos clientes potenciales
expresan su deseo por adquirir una bomba de agua, pero no pueden pegarla iInmediatamente
debido a la naturaleza de sus ingresos esporadica. Aunado a esto, Chen relata que en Kenia
existe la cultura de que, s1 a alguien se le solicita un préstamo y esta persona cuenta con
capital en mano, deberd siempre acceder a realizar el préstamo. Esta tendencia dificulta el
ahorrar dinero para grandes compras. Para combatir esto, KickStart se asoci6 con M-PESA,
un servicio de banca movil en Africa, para ofrecer un programa basado en el esquema de
apartado y pagos diferenciados. M-PESA permite a los usuarios realizar depositos mediante
sus teléfonos celulares y puntos de venta en comunidades rurales. De este modo KickStart
permite a sus clientes realizar los pagos a plazos en el momento en que cuenten con capital.

La compania ha encontrado que le toma en promedio a un campesino un ano desde el



momento en que decide adquirir una bomba de agua hasta el momento en que la compra,
esto mediante un formato de pago convencional. No obstante, los campesinos que han
comprado mediante el esquema de apartado y pago a plazos, adquieren el producto en

promedio dos meses y medio después de decidir adquirirlo.

3.4 Lecciones aprendidas
De acuerdo con los retos revisados, podemos obtener las siguientes reflexiones. Para el

disenio de la red de distribucién ver Tabla 3:

Problematica Alternativa Beneficios

Empresa

Productos de alta rotacion.

* Comunidades dispersas

geograficamente.

¢ Asociacion con jovenes

* Reduccion de costos de

mventario y distribucion.

Colgate * Bajo nivel de demanda.
emprendedores rurales. | ®Producto siempre
¢ Alto costo de ] .
. disponible.
almacenaje.
* Centros de distribucion = ® Menores costos de
* Dificil acceso a
manuales. mventario y distribucion.
Coca Cola poblados.
* Emprendedores * Producto siempre
* Poblacion dispersa.
locales. disponible.
Bienes de consumo duradero.
* Menores costos y
¢ Incremento en los .
precios.
preclios. * Hipermercados
* Mayor variedad de
* Baja variedad de rurales.
Selco producto.
productos. * Centros de servicio .
* Menor rotacién pero
* Necesidad de energético.
. i mayor margen de
mstalaciéon.

utilidad.

Tabla 3. Factores estratégicos para el diserio de la red de distribucion

Para la logistica de red de distribucién ver Tabla 4:
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Empresa

Problemética

Participacién en el mercado consolidada

Eveready

Empresas emergentes

Industria

Farmacéutica

* Abastecimiento de la demanda

* Mercado fragmentado

e Falta de regulacion para compaiiias

distribuidoras y transportistas

¢ Resistencia de asociaciones de

transportistas y companias locales

Alternativa

 Inversion en el diseno de red de

distribucién propia

* Modelo o asociacion

“Piggyback”

Beneficios

* Mayores ventas debido a

disponibilidad del producto

¢ T'omar ventaja de red de
distribucién ya existente.

¢ Incrementar el portafolio de
productos o servicios de la

compariia transportista.

Diserio de la red de distribucién con apoyo de organizaciones locales y/o programas de emprendimiento social

Hindustan Unilever
Limited (HUL)

e Entrar en comunidades rurales de

manera rentable.

* Asociacion con Grupos de
Autoayuda para mujeres a través

del proyecto Shakt

Diserio de red de distribucién mediante venta de negocio a negocio (piggybacking a gran escala)

KickStart
International

Modelo dabbawalas

Dabbawalas

¢ Escaso o nulo conocimiento del
mercado para una adecuada

distribucion de productos.

¢ Alta densidad poblacional.
¢ Ciudad en vias de desarrollo con
ineficiente infraestructura para

transporte de carreteras.

* Asociacioén con organizacion
transportista con conocimiento del

mercado y drea geografica.

*Red de distribucion manual
(individuos) que llevan a cabo el
surtimiento y las entregas de
acuerdo a las marcas en los
paquetes ayudados por una red de
transporte basado en sistema
ferroviario, carritos de entrega y

bicicletas.

* Entrega de productos de manera
individual a través de mujeres
(Shaktr Ammas)

* Venta de los productos de
manera directa a consumidores y
pequenos comerciantes en
comunidades rurales.

* Actualmente el proyecto emplea
a 70,000 mujeres y da servicio a 4
millones de consumidores en

162,000 poblados.

¢ Relacion de negocio a negocio y
no de red de distribucion.

* Delega responsabilidad de
distribucién a comunidades rurales
de la manera mas conveniente de
acuerdo a conocimiento o
expertise de compariia

transportista.

¢ Industria que crece de manera
estable a una tasa del 5% al 10%
anual.

* Entregas completas y en tiempo
(on time, in full) de alimentos

perecederos.

Tabla 4. Factores estratégicos para la logistica de red de distribucion



En cuanto al reto de asequibilidad o capacidad de alcance de los consumidores hacia los

productos en términos de costo, se observan las siguientes reflexiones (ver tabla 5):

presa Problematica
Esquema “pequeiio y barato”
* Consumidores que cuentan con

fondos minimos disponibles o no

Hindustan Unilever ficient lquiri
.. suficientes para adquirir un
Limited (HUL) ..
producto en presentacion
convencional.
* Desplome de ventas por la
Coca Cola

iflacion en 2001.
Financiamiento mediante pequenios pagos

* Alto riesgo de otorgar crédito a

consumidores para adquirir bienes

duraderos.

Casas Bahia

¢ Escaso o nulo historial crediticio

o conocimiento de historial de
pagos de los consumidores.

¢ Dificultad a los consumidores

para adquirir productos duraderos

debido a la naturaleza de ingresos
Coppel . o
bajos y/o esporadicos, no cuentan
con empleo formal ni historial
crediticio.
Grupos de Autoayuda (SHG)

* Robustecimiento de mercado
“Informal” en comunidades
CEMEX rurales.
¢ Dificultad en la cultura de
ahorro

* Busqueda por brindar
Compartamos 4 X

financiamiento a familias de
Banco

€5Casos recursos.

Apartado mediante pago de depésito o pagos diferenciados

* Incapacidad de los clientes para
KickStart
International

adquirir productos por su costo y
la naturaleza de sus ingresos.
¢ Cultura dificulta el ahorro.

Al

* Creacion de presentaciones
“saquito” para productos de
higiene personal, a precio
accesible en porciones para ser
utilizadas de manera inmediata.
* Creacion de una version mas
pequena de la bebida
enfocandose a la accesibilidad
por costo.

¢ Capacitacion a empleados
para detectar honestidad de
clientes y constancia en sus
INgresos.

* Creacion de un sistema
(libreta o cartilla) que recuerda a
los clientes de cuentas
pendientes.

e Enfoque a un nicho de
mercado de poco acceso por su
nivel de riesgo.

* Otorgamiento de créditos con
POCOs Tequisitos, v repartos
gratuitos.

* Creacion de programa con
base en modelo SHG y
recoleccion de pagos a cargo de
los miembros.

¢ Otorgamiento de materiales a
crédito.

* Otorgamiento de créditos
colectivos, recibiendo cada
miembro un préstamo de
manera alternada.

* Asoclacion con servicio de
banca movil para facilitar a los
consumidores la realizacion de
pagos.

Beneficios

¢ Este formato representa el 70%
de las ventas de shampoo en
India.

¢ Incremento al doble de
consumo per capita dos anos
mas tarde.

* Mis del 90% de las ventas son
financiadas de esta manera.

* Fomento de relacion a largo
plazo con el cliente en cada
visita.

* Eis actualmente una de las 100
empresas mds grandes en
México y la ienda departamental
lider en el pais.

* Incremento en ventas y
disminucion de riesgo financiero
para la companiia.

¢ Personas de bajos recursos
recibian préstamos para
emprender un negocio o
remodelar su hogar.

* Disminucién considerable de
tiempo de adquisicion de los
productos.

* Formacion de una relacion de
pago con el cliente sin brindar
linea de crédito.

1abla . Factores estratégicos para asequibilidad de productos para los consumidores



Capitulo 4. Aplicabilidad

4.1 Caso de estudio: Villa de Tezontepec, Hidalgo

Villa de Tezontepec es uno de los municipios del estado de Hidalgo, México (ver Figura 7).
Se trata de una comunidad urbana y segin el censo del 2010 tiene una poblaciéon total de
11,654 habitantes. Cubre un area de 90.994 Km? y se encuentra a 32.6 Km. de la Ciudad de

Pachuca.
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Figura 7. Ubicacion del municipio Villa de ‘Tezontepec, Hidalgo.

El censo de 2010 reveld que el 48.62% de su poblacion tenia ingresos de hasta 2 salarios

minimos, lo que da un ejemplo del costo de vida que sus habitantes pueden permitirse.




La Sra. Teofila Seberina Avila Rodriguez es concesionaria de la tienda Diconsa (antes
Conasupo desde hace aproximadamente 17 anos) en el Municipio Villa de Tezontepec (ver
figura 8). Con 35 anos en la administraciéon de esta tienda, se ha encargado de la venta de
abarrotes, granos, y en un inicio, productos de higiene, frutas y verduras. La tienda tiene una

superficie aproximada de 18 m’ mas la bodega 12 m’.

Figura 8. Tienda Diconsa en Villa de Tezontepec, Hidalgo.

Actualmente vende productos de canasta basica como azicar, pastas para sopa, aceite vegetal
comestible, harina de maiz, chocolate en polvo, algunos productos enlatados, sal, pan dulce
empaquetado, leche en polvo; granos como frijol, maiz entero y arroz; refrescos; algunos
productos de higiene como shampoo, papel de bano, jabon de tocador, detergente;

medicamento Gnicamente aspirinas.



Figura 9. Algunos productos de abarrotes Figura 10, Sacos de maiz suministrados a tienda
sunmunistrados a tienda Diconsa. Diconsa

Anteriormente contaba con un surtido mas extenso en productos, por ejemplo, frutas y
verduras y mayor variedad en productos de higiene (toallas sanitarias, papel de bano,
servilletas, papel aluminio, jergas, escobas, jarceria en general, suavizante de ropa). Estos
productos no los proporciona Diconsa, al menos no en la variedad con la que se contaba
anteriormente en la tienda, sino que proporciona productos “basicos”. La Sra. Seberina tenia
un empleado que la apoyaba para proveerse de estos productos en supermercados de
Pachuca. Sin embargo, al dejar ésta persona el municipio, la Sra. Seberma dejo de vender
frutas y verduras. Aunque cuenta con el permiso, volvié a los productos basicos de higiene

provistos por Diconsa.

Otras marcas como Coca Cola y Bimbo son parte de su vendimia. En el caso de Coca Cola,
fue esta empresa la que llegd a ofrecerle sus productos, esto ocurrié hace aproximadamente
20 anos atras. Los productos Coca Cola ya habian sido solicitados por los clientes con
anterioridad, por lo que la Sra. Seberina acepto venderlos. Caso similar ocurrié con Bimbo,
donde los productos también habian sido solicitados por los clientes. A diferencia del caso

con Coca Cola, en esta ocasion la Sra. Seberina fue quien se acerco con la empresa Bimbo



para solicitar sus productos. Los productos Bimbo tienen menor tiempo de haber sido
mcorporados a la tienda de la Sra. Seberina ofrece en su tienda, hace aproximadamente tres

anos.

La tienda se abastece una vez cada semana. El pedido se realiza el dia lunes y este se entrega
los dias miércoles. De acuerdo al “historico” de consumo, la Sra. calcula las cantidades a
pedir, es decir, generalmente se pide lo que se va consumiendo. Cuando de algin producto
hay remanentes, es decir, “se van quedando”, se le indica a la supervisora de Diconsa (quien
verifica las entregas de producto a la tienda) antes de que caduque la mercancia para que
recojan ese producto. En estos casos se hace el reembolso completo en la siguiente factura,

siempre y cuando no esté vencida la fecha de caducidad del producto.

Entre los productos que son demandados y no se encuentran son el maiz y algunos
productos de higiene personal y para el aseo del hogar. Para el primer caso correspondiente
a Diconsa, el iempo de espera para reabasto es aproximadamente de una semana adicional.
En el caso de los productos de higiene, estos se abastecen cada que se tiene oportunidad de
ir a la Ciudad de Pachuca. Cuando no se cuenta con algin producto solicitado, se envia un
producto sustituto. Para el caso de la leche, se envia leche en polvo. Los productos son

entregados en un camiéon con redilas.

En cuanto a los precios, estos son establecidos por Diconsa. En las facturas proporcionadas
se indica el precio de venta y el precio publico. Los productos proporcionados por Diconsa
tienen un precio menor a los precios de los supermercados, esto es debido a que el
programa Diconsa otorga el apoyo via precios subsidiados de los productos a la poblacion.
Sin embargo, los precios de los productos pueden subir sin previo aviso, es hasta que llega la
factura que se puede apreciar este incremento. Esto varia dependiendo del producto.

Mientras tanto, se otorga una comision del 5% al duenio o administrador de la tienda.

En cuanto a oportunidades de mejora, la Sra. Seberina nos comenta que le gustaria un

mcremento en las ventas y poder contar con todos los productos que los clientes solicitan.



Comenta también que existen iniciativas privadas de gente que va a la ciudad a abastecerse de
productos y venderlos en el poblado. Sin embargo, estos productos, al no ser subsidiados, su

precio se incrementa considerablemente.

4.1.1 Fortalezas y debilidades

Para conformar un cuadro con la situacion actual detectada ademas de las posibles
oportunidades que se tienen para diversificar la forma en que se abastece, distribuye y/o
venden los productos, se hace uso de la herramienta FODA (Tabla 6), con el fin de obtener
un diagnoéstico rapido que permita facilitar la toma de decisiones y plantear oportunidades de

mejora en cuanto al abastecimiento de los productos y una adecuada satisfaccion de la

demanda.
DEBILIDADES FORTALEZAS
e Poca variedad en los
ductos.
. II)Z; ::tl:;l o de e Subsidio en los productos
8 np lo cual disminuye el costo
reabastecimiento. 11
al publico.
e Entrega de productos
sustitutos.
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS

e Cercania con la Ciudad
de Pachuca.
e Anos de experiencia en el | e Alianza con proveedores | ® Alianza con jovenes

negoclo. locales o cercanos. emprendedores locales.
e Altos precios de la
competencia.
AMENAZAS ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS

e Alianza con companias
para abastecimiento
oportuno de productos
“piggyback”.

Tabla 6. Andalisis FODA Tienda Diconsa en Villa de Tezontepec

e Iniciativa privada de
particulares para abastecer
productos faltantes.

e Menor costo de productos




4.2 Benchmarking aplicado

4.2.1 Autoinstrospeccion

PASO 1. Clarificacién de los clientes y salidas del proceso actual

De acuerdo con el objetivo de este trabajo, el enfoque serd hacia la mejora de las practicas

logisticas para el abastecimiento de productos de canasta basica (alimentos y bebidas) en

Comunidades Rurales Aisladas en México. Particularmente en nuestro caso de estudio, Villa

de Tezontepec en Hidalgo. De acuerdo con esto, las entradas y salidas del proceso

quedarian de la siguiente manera (ver Figura 11):

PROVEEDOR ENTRADA

Diconsa Abarrotes .
Liconsa Leche E—
Bimbo Pan blanco dulce —

Iniciativa privada

Productos de higiene ——

Iniciativa privada

Frutas y verduras

—_—

PROCESO:

Distribucién y abastecimiento

—_—
—_—

SALIDA

Entrega en tienda

CLIENTE
Habitantes de las CRA

Entrega en lecheria

Habitantes de las CRA

Entrega en tienda

Habitantes de las CRA

Entrega en tienda

Habitantes de las CRA

Entrega en tienda

Habitantes de las CRA

Figura 11. Funcion de transferencia en caso aplicado

PASO 2. Definicién de medidas apropiadas

Como punto inicial o marco de referencia, se llevé a cabo una revision de los indicadores

utilizados para el abasto social de mercancias, particularmente de las niciativas de gobierno

Liconsa y Diconsa. Fl primero para el suministro de leche y el segundo para ciertos

productos de la canasta basica. Para el caso de Liconsa, actualmente se usan los siguientes

indicadores (ver tabla 7):
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Indicador Porcentaje de cobertura de los hogares objetivo.
Hogares beneficiarios del PASL" respecto de los Hogares
Definicién objetivo de conformidad con el Reporte de Cifras de la Pobreza
en México del CONEVALY”.
Método de célculo (Hogares atendidos / Hogares objetivo) *100
Frecuencia de medicién Trimestral
Unidad de medida Porcentaje
. Porcentaje de cumplimiento de atencion a la poblacién
Indicador
programada
o Determina el porcentaje de cumplimiento de la poblacion
Definicién _
atendida con respecto a la meta.
Método de célculo (Poblacion atendida / Poblacion programada) X 100
Frecuencia de medicién = Trimestral
Unidad de medida Porcentaje

Indicador

Margen de ahorro por litro de leche de las familias beneficiarias

del programa.

Determina el ahorro por cada litro de leche en las familias

Definicién

beneficiarias.

((Precio comercial de leches equivalentes a la leche distribuida
Método de cilculo por Liconsa - precio de leche Liconsa) / Precio comercial de

leches equivalentes a la leche distribuida por Liconsa) *100
Frecuencia de medicién = Trimestral
Unidad de medida Porcentaje

Porcentaje de beneficiarios nifias y mifios menores de 5 afios
Indicador

respecto del total del padrén

" Programa de Abasto Social de Leche
* Consejo Nacional de la Evaluacion de la Politica de Desarrollo Social




Determina el grado de atencion de poblacion de nifias y ninos

Definicién
menores de 5 anos respecto del total del padron.
(N1as y niios menores de 5 anos atendidos / Total de poblacion
Método de calculo -
beneficiaria) *100
Frecuencia de medicién = Trimestral
Unidad de medida Porcentaje

Indicador

Porcentaje de enfermos crémicos y personas con discapacidad

beneficiarias respecto del total del padron

Determina el grado de atencion de enfermos cronicos y personas

Definicién ) .
con discapacidad respecto al total del padrén
(Enfermos cronicos y personas con discapacidad atendidas /
Método de calculo ' o
Total de poblaciéon beneficiaria) * 100
Frecuencia de medicién Trimestral
Unidad de medida Porcentaje

Indicador

Porcentaje de mujeres adolescentes de 13 a 15 arios beneficiarias

respecto del total del padrén

Determina el grado de atenciéon de mujeres adolescentes de 13 a

Definicion 15 anos respecto al total del padron de beneficiarios del
Programa de Abasto Social de Leche
(Mujeres adolescentes de 13 a 15 anos atendidas / Total de
Método de calculo ' o
poblacion beneficiaria) * 100
Frecuencia de medicién = Trimestral
Unidad de medida Porcentaje
. Numero de hogares atendidos por el Programa de Abasto Social
Indicador
de Leche (PASL)
Definicién Nuamero de hogares beneficiarios.
Método de célculo Numero de hogares beneficiarios.




Frecuencia de medicién

Trimestral

Unidad de medida

Hogar
Porcentaje de adultos mayores de 60 y mdas afios beneficiados

respecto del total del padréon

Determina el grado de atenciéon de adultos mayores de 60 y mas

Definicién
anos respecto al total del padron
(Adultos mayores de 60 y mas anos atendidos / Total de
Método de célculo ' o
poblacion beneficiaria) * 100
Frecuencia de medicién = Trimestral
Unidad de medida Porcentaje
Promedio de litros distribuidos por beneficiario (Factor de retiro)
Definicién Es el promedio de litros que retira cada beneficiario.
Método de cilculo (Litros distribuidos / Numero de beneficiarios)
Frecuencia de mediciéon = Trimestral
Unidad de medida Litro

Cobertura de los hogares programados a atender

Hogares beneficiarios del PASL respecto de los hogares

Porcentaje de Mujeres en periodo de gestacibn o lactancia

Definicién
programados.

Método de célculo (Hogares atendidos / Hogares programados a atender) X 100
Frecuencia de medicién = Trimestral
Unidad de medida Porcentaje

Numero de beneficiarios atendidos del programa de abasto social
Definicién Numero de beneficiarios atendidos del programa de abasto social
Método de calculo Numero de beneficiarios del programa de abasto social
Frecuencia de medicién Trimestral
Unidad de medida Persona




beneficiarias respecto del total del padrén

Indicador

. Determina el grado de atenciéon de mujeres en periodo de
Definicién _ .
gestacion o lactancia respecto al total del padron
(Mujeres en periodo de gestacion o lactancia atendidas / Total de
Método de calculo . o
poblacién beneficiaria) * 100
Frecuencia de medicién = Trimestral
Unidad de medida Porcentaje
Porcentaje de beneficiarios por género
. Determima el grado de atencion de la poblacion femenina
Definicién
respecto del total del padrén
(Total de poblacion femenina atendida / Total de poblacion
Método de calculo o
beneficiaria) *100
Frecuencia de medicién Trimestral
Unidad de medida Porcentaje

Porcentaje de beneficiarios por nifias y nifios de 6 meses a 12

anos de edad respecto del total del padron

Determina el grado de atencion de nias y nifios de 6 meses a 12

Definicién

anos de edad respecto al total del padron.

(Ninas y ninos de 6 meses a 12 anos atendidos / Total de
Método de célculo . o

poblacién beneficiaria) * 100
Frecuencia de medicién = Trimestral
Unidad de medida Porcentaje
Indicador Numero de litros de leche distribuidos para el abasto social
Definicion Nuamero de litros distribuidos para el abasto social.
Método de célculo Numero de litros de leche distribuidos
Frecuencia de mediciéon = Trimestral
Umdad de medida Litro




Indicador

Porcentaje de mujeres de 45 a 59 afios beneficiarias respecto del

Determina el grado de atencién de mujeres de 45 a 59 anos

total del padron

Definicién
respecto al total del padron
(Mujeres de 45 a 59 anos atendidas / Total de poblacion
Método de calculo o
beneficiaria) * 100
Frecuencia de medicién = Trimestral
Unidad de medida Porcentaje
Porcentaje de cumplimiento del Programa de Distribucion
. Identifica el grado de cumplimiento en el surtimiento de litros de
Definicién
leche para el abasto social.
Método de célculo (Litros distribuidos / Litros programados) X 100
Frecuencia de medicién = Trimestral
Unidad de medida Porcentaje

Tabla 7. Indicadores utilizados por Liconsa

Mientras que para Diconsa, los indicadores utilizados son los mostrados a continuacion en

tabla 8.

Indicador Porcentaje de cobertura del Programa en localidades objetivo. ‘
Mide el porcentaje de las localidades objetivo (Localidad con

Definicién poblacion de 200 a 14,999 habitantes de alta y muy alta
marginacién) que son atendidas por el programa.

Método de cileulo (Localidades objetivo con tienda Diconsa / Total de localidades
objetivo) x 100

Frecuencia de medicién Anual

Unidad de medida Porcentaje




Margen de ahorro en la canasta basica Diconsa ‘

Mide el margen de ahorro promedio que se transfiere al

Definicién consumidor via los precios de los productos que componen la
canasta basica de Diconsa
((Precio promedio de la canasta basica en el mercado local /
Método de célculo Precio promedio de la canasta basica en tiendas Diconsa )-1) x
100
Frecuencia de medicién = Semestral
Unidad de medida Porcentaje
Porcentaje de mejora en el acceso fisico al abasto de los
Indicador productos de la canasta basica Diconsa en las localidades a partir
de la instalacién de la tienda Diconsa
Mide la mejora en el acceso fisico al abasto de los productos de la
Definicién canasta basica Diconsa en la localidad a partir de la mstalacion de
la ienda Diconsa
((Total de productos de la canasta bdsica Diconsa que se
encuentran disponibles en la tienda Diconsa / Total de productos
Método de calculo
de la canasta basica Diconsa que se disponen en la localidad antes
de la instalacién de la tienda) - 1) x 100
Frecuencia de medicion Anual
Unidad de medida Porcentaje

Indicador

Definicién

Poblacién de localidades de alta o muy alta marginacién con

acceso a la alimentacion
Mide el porcentaje de personas encuestadas que declaran tener
acceso a la alimentacion que habitan en localidades de alta o muy

alta marginacién atendidas por el Programa de Abasto Rural

(PAR)




Método de cilculo

((Total de personas encuestadas que declaran tener acceso a la
alimentacion y que habitan en localidades de alta o muy alta
marginaciéon atendidas por el PAR / Total de personas
encuestadas que habitan en localidades de alta o muy alta

marginacion atendidas por el PAR) *100

Frecuencia de medicién = Bianual
Unidad de medida Porcentaje
. Porcentaje del surtimiento oportuno a tiendas por parte de los
Indicador
almacenes rurales
Mide el porcentaje de surtimientos realizados en tiempo (dia que
arroga el sistema de surtimiento de Diconsa para hacer el
Definicién surtimiento a la tienda) por parte de los almacenes rurales
respecto al nimero total de pedidos realizados por las tiendas
comunitarias Diconsa
(Ntimero de surtimientos a tiendas realizados en su dia / Numero
Método de calculo ' _ _
total de pedidos realizados por las tiendas) x 100
Frecuencia de medicién = Semestral
Unidad de medida Porcentaje
Porcentaje de compras de productos enriquecidos ‘
Porcentaje del valor total de compras que representan los
Definicién productos enriquecidos respecto del valor total de abarrotes
comestibles comprados
(Valor total de las compras de productos enriquecidos / Valor
Método de célculo '
total de compras de abarrotes comestibles) x 100
Frecuencia de medicién = Trimestral
Unidad de medida Porcentaje

i =

Monto de ahorro generado por la compra de los productos de la ‘




Cuantificacion total del monto de ahorro generado a los
Definicién beneficiarios al comprar los productos de la canasta basica
Diconsa
Monto total de la venta de los productos de la canasta basica
Método de cilculo Diconsa x el margen de ahorro promedio de la canasta basica
Diconsa
Frecuencia de medicién = Semestral
Unidad de medida Pesos
Mide el porcentaje de cobertura de los municipios de la CNCH
Definicién que son atendidas por el Programa de Abasto Rural a cargo de
Diconsa y que al menos cuentan con una tienda Diconsa.
(Total municipios de la CNCH con al menos una tienda Diconsa

/ Total de municipios de la CNCH) x 100

Método de cilculo

Frecuencia de medicién = Trimestral
Unidad de medida Porcentaje

Tabla 8. Indicadores utilizados por Diconsa
Sin embargo y para efectos de este trabajo considerando como objetivo la distribucion de
mercancias para el abastecimiento de productos de canasta basica en los poblados,
posteriormente en el Paso 4 (priorizacion de factores) se mostraran los indicadores

relevantes en la evaluacion del desempeno.
PASO 3. Revisién y perfeccionamiento del proceso

A continuacion, se describe el proceso de distribucion de leche Liconsa (ver diagramas 1y 2)

" Cruzada Nacional Contra el Hambre



No procede compra de
leche

Inicio

Entrega de leche por
ganaderos

Centro de
acopio

Estudio fisico-
quimico a la
leche

éCumple los
requerimientos?

Procede compra de leche
y es transportada a la
planta

1

lonizacion,
pasteurizacién,
homogeneizacion.

l

Leche es envasada

l

Almacenamiento
en cadmaras de

Espera de 2 a
3 horas

Transporte a
lecherias

Entrega en
lecherias

Venta a beneficiarios

Diagrama 1. Diagrama de Hlujo distribucion de leche Liconsa



DIAGRAMA DE PROCESO

Actividad Totales Observaciones
Actividad: Proceso de distribucién de leche Liconsa Operacién 4
Inspeccion 1
s L. S Transporte 3
Descripcion: Proceso de obtencidn, distribucion y entrega R
) L Almacenaje 1
de leche Liconsa a beneficiarios
Demora 1
Elaborado por Celia Romyna Reséndiz Palencia 10
Operacion| Inspeccion| Transporte | Demora | Almacenaje
Descripcion del método w Observaciones
w [ - — v

[y

Leche llega a centro de acopio

Previo a la compra de la leche, se le realiza un estudio
fisico-quimico para conocer sus propiedades y la
2|Estudio fisico-quimico calidad de estas. En caso de cumplir los
requerimientos, procede la compra y se lleva la leche
a la planta, de lo contrario es regresada al vendedor.

Compra de leche y se
transporta a la planta

lonizacion, pasteurizacion,
homogeneizacion.

En el caso de la leche para abasto social, el envase
5|Leche es envasada

en en bolsa
Almacenamiento en cdmaras
de3a4°C
Esto para que toda la leche esté a la misma
7|Espera de 2 a 3 horas paraq

temperatura

Leche es transportada a las
lecherias

9|Leche se entrega en lecherias

Venta de leche a los

1 beneficiarios A un precio subsidiado

Diagrama 2. Proceso de distribucion de leche Liconsa

4.2.2 Pre-benchmarking

PASO 4. Priorizacién de factores

De acuerdo con las preguntas que Balm sugiere, se tomaron las siguientes métricas de

acuerdo al objetivo del proyecto (ver Tabla 9):
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Liconsa

e Numero de litros de leche distribuidos para el abasto social.

e Numero de hogares atendidos por el Programa de Abasto Social de Leche (PASL).
e Cobertura de los hogares programados a atender.

e Porcentaje de cobertura de los hogares objetivo.

e Numero de beneficiarios atendidos del programa de abasto social.

e Porcentaje de cumplimiento de atencion a la poblacién programada.

Diconsa

e Poblacion de localidades de alta y muy alta marginacién con acceso a la
alimentacion.

e Porcentaje de cobertura del Programa en localidades objetivo.

e Porcentaje del surtimiento oportuno a tiendas por parte de los almacenes rurales.

e Cobertura de Diconsa en los municipios de la CNCH.

Tabla 9. Indicadores prioritarios a analizar

Aunadas a estas, se sugiere utilizar también las siguientes métricas (ver tabla 10). Aunque no
son utilizadas a la fecha por ninguna de las dos iniciativas de referencia se consideran

relevantes en la evaluacion del desempenio en distribucion de mercancias a las CRA.



INDICADOR

*Tasa de surtido o fi/l rate

* Entregas atrasadas o

backorders

¢ Costos de suministro
*Costos de transporte 'y

distribucion

CAUSA PRIORITARIA DE ELECCION
Responde a la pregunta sobre el nimero de pedidos
surtidos al 100% comparados con el nimero de pedidos
recibidos. Es decir, la satisfaccion del chiente en cuanto a
pedidos completos.

Responde a la pregunta sobre qué tan eficiente se es al
cumplir los tiempos de entrega. Mientras menor sea este
mdicador, mayor sera la satisfaccion del cliente.

Responden a la pregunta sobre contribuir al objetivo del
proyecto en términos de abasto y costo. Esto teniendo
en cuenta que en el caso de Liconsa y Diconsa los
productos estin subsidiados respondiendo a la

naturaleza del ingreso de las personas en las CRA

Tabla 10. Indicadores sugeridos

PASO 5. Eleccion de socios

En la descripcion de este paso en el Capitulo 11, Metodologia, se mencionaron tres factores a

considerar: recursos disponibles para llevar a cabo el benchmarking, relatividad del término

o .. : . , , ..
mejores” companias (es decir, las mejores con respecto a qué o cudl actividad) y

acercamiento previo aprovechando la informacion disponible (mas sobre este factor en el

Paso 6).

Siendo que este trabajo es exclusivamente de mnvestigacion y su objetivo general es el de una
propuesta de mejora, se tomé la informacion disponible mediante una revision bibliografica,
articulos y casos de estudio. De este modo, partimos desde casos de estudio donde las
companias que buscaron acercarse a las CRA no necesariamente comercializan, venden o

distribuyen productos de canasta basica, sino que su estrategia fue dirigida hacia el disenio de

la red de distribucion, logistica de red de distribucion y asequibilidad.
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Con base a estos retos se buscara mejorar los indicadores del paso anterior. De acuerdo a las
caracteristicas de las empresas, su acercamiento hacia las CRA y la problematica que

abordan, se eligieron las siguientes compaiiias como “socios” de benchmarking:

[ Para el diseno de la red de distribucién

* Colgate
Graclas a su estrategia de asociacion con jovenes emprendedores locales, logro
suministrar los productos a los consumidores finales a un precio accesible,

g |
OIgate ‘ abatiendo los altos costos de inventario que representaba mantener almacenes en
| poblados locales que no se apalancaban debido al bajo volumen de demanda. Con

esta estrategia Colgate logré también que su producto estuviera siempre disponible

Q)ara el consumidor.

* Coca Cola

De manera similar que Colgate, Coca Cola baso su estrategia bajo el modelo "eje y

radio’, creando centros de distribucion manuales asociados con jévenes

emprendedores locales quienes distribuyen productos de la compania en un radio

determinado. De este modo, Coca Cola ahorré recursos en infraestructura de
~ transporte y costos de nventario, logré que su producto esté siempre disponible

\para los consumidores.

Figura 12, Socios para el diserio de red de distribucion



Para logistica de red de distribucién

¢ Industria farmacéutica

Valiéndose del modelo piggyback, esta industria logré aprovechar la red de
distribucion existente de companias ya inmersas en el mercado local. de este
modo, ambas companias se vieron beneficiadas, la farmacéutica al proveer
los productos a los habitantes de las CRA sin realizar una inversion
significativa y la transportista al incrementar su portafolio de productos o
Servicios.

* Hindustan Unilever Limited

La empresa Unilever en la India se valié de un modelo piggvback a través de
programas de emprendimiento local para abastecer a los consumidores de
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‘ ‘ég,b(.}'&g "altima milla". Gracias al programa Shakt;, proyecto gubernamental para el
<o empoderamiento de las mujeres, la empresa logré proveer a los habitantes

Huadustan Undover de las comunidades de productos de higiene y alimentos de una manera
rentable, al tempo que emplea a 70,000 mujeres y da servicio a 4 millones

! Lumted | de consumidores en 162,000 poblados.

_ A\

* Modelo dabbawalas

Este resulta un interesante modelo para el transporte de alimentos
perecederos. Gracias a una compleja red de individuos, sistema ferroviario,
carritos de entrega y bicicletas, entre otros, y un intricado sistema de marcaje
en los paquetes, los "dabbawalas’ entregan diariamente comidas recién
hechas desde los hogares de los trabajadores en la periferia de Mumbai hasta
su lugar de trabajo, generalmente al centro de la ciudad. Esto sin importar
~ condiciones climaticas, disturbios, trafico o la gran densidad poblacional de
/ \\ la ciudad.

¢ Casas Bahia

Si bien el modelo utilizado por esta compania se enfoca al financiamiento
mediante pequenos pagos, la cartilla otorgada para recordar las fechas de
pago puede ser utilizada por los concesionarios o el comité de Liconsa para
verificar el correcto abastecimiento de leche a las personas y evitar a los
"acaparadores" de tarjetas.

Figura 15. Socios en la logistica de Ia red de distribucion




Asequibilidad de productos

it 03 * Hindustan Unilever Limited
o oy . - . o , a o
ﬁ‘ ;:‘ Bajo el esquema "pequeno y barato" Unilever en la India logréo comercializar sus
1@5&({%‘ productos de higiene como jabon o shampoo a un precio accesible para los
v . .o . . .
< duatan, Unilovor mdividuos de comundiades rurales, de acuerdo a la naturaleza de sus ingresos,
- espoadicos y/o bajos. Gracias a su modelo "porciones saquito" los consumidores
Lonided podian adquirir sus productos atin contando con fondos minimos diponibles.

\

* Coca Cola

Al sacar al mercado una presentacion mas pequena a las tradicionales y por
consiguiente mas barata, pemitio a los consumidores obtener el producto de manera
mmediata, ain en medio de la inflacion del mercado. Este modelo hace frente a la
problematica de accesibilidad por costo y funciona muy bien para productos de
rapido movimiento.

Figura 14. Socios en asequibilidad de los productos

PASO 6. Seleccion de un nivel de recoleccion de datos

De acuerdo con la jerarquia de recoleccion de informacion, el enfoque y los recursos con
que se cuenta, para esta investigaciéon se ha llegado hasta el cuarto nivel de recoleccion. A

continuacion, se explican los recursos obtenidos:

e  Monitoreo de bajo perfil. Aqui se recurrio a estudios y articulos especializados en el
tema de distribucion de mercancias, particularmente en comunidades rurales aisladas
y/o poblaciones con ingresos esporadicos y/o escasos. Tales fueron los casos de los
estudios de Neuwirth sobre estrategias de canales y de mercado en mercados rurales
emergentes, la Real Academia de la Ingenieria sobre tecnologias para el desarrollo
humano de las comunidades rurales aisladas, los estudios sobre los dabbawalas de
Mumbai en la India.

¢ Informacién mterna. En este caso, se basé en los programas Liconsa y Diconsa de la
Secretaria de Desarrollo Social, SEDESOL y como se lleva el suministro de
mercancias a personas de escasos recursos. También, se recurrié6 a indicadores

propuestos por los profesores Martin Christopher y Manuel del Moral.



e Informacién de dominio puablico. Este fue uno de los niveles de recolecciéon donde
se obtuvieron mayores datos para la mvestigacion. Graclas a una extensa revision
literaria de autores como Sunil Chopra, Christopher Martin y Ronald H. Ballou en
administracién de la Cadena de Suministro, Gerald J. Balm, Michael J. Spendolini y
Robert C. Camp sobre el Benchmarking, C. K. Prahalad en comercializacion de
productos a los clientes de base de la piramide, Vern Terpstra sobre el modelo
Piggybacking, Daryl Collins sobre las caracteristicas de los ingresos en poblaciones de
escasos recursos. Asimismo, con ayuda de informacién de dominio pablico como
estados financieros de Liconsa, informacion estadistica de las comunidades rurales
del Consejo Nacional de la Poblacion, condiciones para el trasnporte de mercancias
de acuerdo con el boletin de servicios agricolas de la FAO, asi como publicaciones de
las propias companias o socios de benchmarking elegidos sobre sus iniciativas para
suministrar productos a comunidades rurales.

e Buasquedas y estudios propios. Para este nivel fueron conducidas entrevistas tanto en
el municipio Villa de Tezontepec, asi como a personal de Liconsa para identificar

problematicas actuales y oportunidades de mejora.

4.2.3 Benchmarking (Ejecucién)

PASO 7. Recoleccién y organizacién de informacién

Se mencionan a continuacion las empresas elegidas como socios de benchmarking, asi como
los métodos utilizados para combatir la problematica que conlleva cada uno de los retos a los
que se enfrentaron. Para disenio de red de distribucion ver tabla 11, para logistica de red de

distribucion ver tabla 12, para asequibilidad de productos ver tabla 13.



Disefio de Red de Distribucion

Empresa Problematica Alternativa Beneficios

¢ Comunidades

¢ Reduccion de costos

dispersas o
* Asoclacion con . )
geograficamente. _ de mventario y
jovenes
Colgate * Bajo mivel de distribucion.
emprendedores
demanda. * Producto siempre
rurales.
* Alto costo de disponible.
almacenaje.
* Menores costos de
* Centros de
¢ Dificil acceso a mventario y
distribucién manuales.
Coca Cola  poblados. distribucion.
* Emprendedores
* Poblacion dispersa. * Producto siempre
locales.
disponible.

Tabla 11. Socios y estrategias para diserio de red de distribucion.
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Logistica de Red de Distribucién

Empresa

Industria
Farmacéutica

Hindustan
Unilever
Limited
(HUL)

Modelo
Dabbawalas

Problematica

Alternativa
e Empresas emergentes con
escaso o nulo conocimiento

de las CRA.

* Mercado fragmentado.

* Falta de regulaciéon para
companias distribuidoras y
transportistas.

* Resistencia de
asociaciones de
transportistas y compariias
locales.

* Entrar en comunidades
rurales de manera rentable.

* Alta densidad
poblacional.

¢ Ciudad en vias de
desarrollo con ineficiente
ifraestructura para
transporte de carreteras.

* Modelo o asociacion
“Piggyback”.

* Asociacion con Grupos
de Autoayuda para
mujeres a través del
proyecto Shak.

* Red de distribucion
manual (individuos) que
llevan a cabo el
surtimiento y las entregas
de acuerdo a las marcas
en los paquetes ayudados
por una red de transporte
basado en sistema
ferroviario, carritos de

entrega y bicicletas.

Beneficios

e Tomar ventaja de red de
distribucion ya existente.

* Incrementar el
portafolio de productos o
servicios de la compaiiia
transportista.

* Entrega de productos de
manera individual a través
de mujeres (Shakt
Ammas).

* Venta de los productos
de manera directa a
consumidores y pequenos
comerciantes en
comunidades rurales.

* Actualmente el proyecto
emplea a 70,000 mujeres
y da servicio a 4 millones
de consumidores en

162,000 poblados.

* Industria que crece de
manera estable a una tasa
del 5% al 10% anual.

* Entregas completas y en
tiempo (on time, i full)
de alimentos perecederos.

Tabla 12. Socios y estrategias para logistica de red de distribucion
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Asequibilidad de productos
Empresa Problemitica

* Consumidores

minimos disponibles o

adquirir un producto en

presentacion

convencional.

*Desplome de ventas

cuentan
Hindustan
Unilever

no
Limited
(HUL)
Coca Cola por

2001.

con fondos

Alternativa

* Creacion de
presentaciones
“saquito” para

productos de higiene
personal, a precio
accesible en porciones
para ser utilizadas de
manera inmediata.

*Creacion de una
versidon mas pequena
de la bebida
enfocandose a la
accesibilidad por

costo.

Beneficios

* Este formato
representa el 709% de
las ventas de shampoo

en India

* Incremento al doble
de consumo per capita

dos anos mas tarde.

Tabla 13. Socios y estrategias para asequibilidad de productos

De 1gual modo y como se menciona en la descripcion del paso en metodologia, el contacto

directo fue con Liconsa y con el municipio Villa de Tezontepec, por lo que fue con estos que

se realizaron las entrevistas correspondientes (ver anexos A y B).

PASO 8. Célculo de brechas

Con la informacion obtenida de las miciativas de gobierno en el suministro de mercancias de
canasta basica y los indicadores elegidos como prioritarios a mejorar, se realizé el analisis de
brechas. Es decir, se tomé como marco de referencia el desempeno propio de estos

programas y su nivel de logro de objetivos. A partir de esto se analizaron las areas de

oportunidad.
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e Indicadores Liconsa

Para el caso de Liconsa, si se observa con atencion, a pesar de contar aparentemente con seis
indicadores diferentes (ver tabla 14), se puede percibir que algunos de ellos tienen los
mismos valores, por lo que pareceria que miden el mismo factor. Sin embargo, al volver a la
definicion de estos indicadores (Tabla 7), el indicador porcentaje de cobertura de hogares
objetivo, de acuerdo con su definicion, esta indica que mide aquellos hogares beneficiarios
del PASL respecto de los hogares objetivo de conformidad con el reporte de cifras de la
pobreza en México del CONEVAL. Tomando esta definicion y los porcentajes planeados
para los anos 2014 y 2015 (30.72% y 30.909% respectivamente) como referencia, se entiende
entonces que la meta u objetivo para esos anos era llegar al 30.72% y 30.90% del total de los
hogares en situacion de pobreza en México. Ahora bien, con respecto a los indicadores
cobertura de los hogares programados a atender y nimero de hogares atendidos por el
Programa de Abasto Social de Leche, estos muestran una relacion directa tanto en las
cantidades como en los porcentajes alcanzados, por lo que en el caso de estos dos, se trata de
un mismo indicador. De i1gual modo, en el caso de los indicadores Nimero de beneficiarios
atendidos del programa de abasto social y Porcentaje de cumplimiento de atencion a la
poblacién programada, ambos muestran los mismos valores tanto en meta planeada como en
meta alcanzada, por lo que la proporcion de cumplimiento es la misma y se concluye que se

trata de un mismo indicador.

Teniendo esto como referencia, se concluye que realmente se cuenta con 4 indicadores
reales. Estos son: Numero de litros de leche distribuidos para el abasto social, Namero de
hogares atendidos por el Programa de Abasto Social de Leche (Ilo mismo que Cobertura de
los hogares programados a atender), Porcentaje de cobertura de los hogares objetivo y
Numero de beneficiarios atendidos del programa de abasto social (el mismo indicador que

Porcentaje de cumplimiento de atencién a la poblacion programada).
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Ahora bien, con respecto del primer indicador, Numero de litros de leche distribuidos para
el abasto social, se puede observar una notable diferencia en el logro de cumplimiento de
atencién a la poblacién programada en los resultados de 2015 con respecto de los del ano
anterior de un 92.87% a un 99.89% respectivamente. Sin embargo, esto ain representa una
diferencia de 1,075,479 litros, lo cual no es precisamente una “brecha buena” sino un foco
de atencién con respecto a por qué no se esta llegando a la cantidad de litros planeada a

distribuir.

El segundo indicador, Numero de hogares atendidos por el Programa de Abasto Social de
Leche, muestra que hay una diferencia del 0.419 en el nimero de hogares que no estan
siendo atendidos respecto de aquellos que se tenian programados (esto sin contar el total de
hogares en condiciones de pobreza, este se verd en el siguiente indicador). Esto pareceria
mtrascendente de no ser porque eso representa un total de 13,765 hogares, por lo que es
importante atender el correcto abastecimiento a estos hogares programados y que no estan

siendo suministrados.

Una variante de este indicador es el Porcentaje de cobertura de los hogares objetivo, el cual,
s1 bien toma el mismo nimero de hogares atendidos, el porcentaje muestra una variacion.
Esta variacion es porque representa la cantidad de hogares que el programa busca cubrir con
respecto del total de hogares con condiciones de pobreza. Ahora bien, el programa buscaba
cubrir un total de 30.90% de hogares en 2015, lo que representa un total de 3,352,215
hogares. Sin embargo, solo logré abastecer al 30.78% de hogares, es decir 3,338,450. Ahora
bien, s1 se toma esta cantidad con el porcentaje que representa de los hogares que se lograron
abastecer, esto nos da un total de 10,846,166 hogares en situacion de pobreza. La diferencia
entre este y el total de hogares objetivo da un total de 7,507,716 hogares que, ya sea por
razones de recursos disponibles, infraestructura de transporte, rentabilidad, u otra, no estin
contemplados a la fecha para abastecer. Este sin duda es un factor preocupante en el abasto

de comunidades en situacion de pobreza.
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Finalmente, para el indicador Nimero de beneficiarios atendidos del programa de abasto
social, puede observarse una sutil diferencia en el logro de cumplimiento de atenciéon a la
poblacion programada en los resultados de 2015 con respecto de los del afio anterior, de
97.85% a 98.77%. Sin embargo, esto aun representa una diferencia de 80,188 beneficiarios
que no tienen acceso a la leche, nuevamente representando el total de beneficiarios

programados, mas no el total de personas en situacion de pobreza del pais.
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Programa de Abasto Social de Leche a cargo de Liconsa, S.A. de C.V.

Leche fortificada a bajo precio distribuida

Ao

2014

2015

Indicador

Meta absoluta/re

lativa planeada

Meta absoluta/relativa alcanzada

Meta absoluta/relativa planeada

Meta absoluta/relativa alcanzada

Lts

%

%

%

%

Numero de litros de leche distribuidos para el abasto social

1,070,087,372

100.00%

993,773,163

92.87%

981,151,880

100.00%

980,076,401

99.89%

Meta absoluta/re

lativa planeada

Meta absoluta/re

lativa alcanzada

Meta absoluta/relativa planeada

Meta absoluta/re

lativa alcanzada

Indicad Numero de Numero de Numero de Numero de

ndicador hogares % hogares % hogares % hogares %
Numero de hogares atendidos por el Programa de Abasto Social de
Leche & P & 3,332,251 100.00% 3,300,996 99.06% 3,352,215 100.00% 3,338,450 99.59%
Cobertura de los hogares programados a atender 3,332,251 100.00%) 3,300,996 99.06% 3,352,215 100.00% 3,338,450 99.59%
Porcentaje de cobertura de los hogares objetivo 3,332,251 30.72% 3,300,996 30.43% 3,352,215 30.90% 3,338,450 30.78%

Meta absoluta/relativa planeada | Meta absoluta/relativa alcanzada| Meta absoluta/relativa planeada | Meta absoluta/relativa alcanzada

Indicador Persona % Persona % Persona % Persona %
Numero de beneficiarios atendidos del programa de abasto social 6,572,292 100.00%, 6,430,909 97.85% 6,513,041 100.00% 6,432,853 98.77%
Porcentaje de cumplimiento de atencidn a la poblacién programada 6,572,292 100.00%, 6,430,909 97.85% 6,513,041 100.00% 6,432,853 98.77%

Tabla 14. Brechas Liconsa
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e Indicadores Diconsa

Para el caso de Diconsa, se cuenta con los siguientes indicadores (ver tabla 15): Poblacion de
localidades de alta y muy alta marginacion con acceso a la alimentacion, Porcentaje de
cobertura del Programa en localidades objetivo, Porcentaje del surtimiento oportuno a

tiendas por parte de los almacenes rurales y Cobertura de Diconsa en los municipios de la

CNCH.

Kl primer indicador, con base en una muestra de personas encuestadas, senala el porcentaje
de personas que declaran tener acceso a alimentacion que habitan en localidades de alta o
muy alta margmacion atendidas por el PAR. Aunque no el indicador no muestra
mformacion sobre el nimero exacto, puede observarse que tanto para los anos 2014 como
2015 la meta planeada era abarcar el 319% de esas localidades, logrando abastecer tinicamente

al 27.45% lo que es 0.56% menor que la meta alcanzada para el ano anterior.

Fl segundo indicador, porcentaje de cobertura del programa en localidades objetivo, de
acuerdo con su definicion, mide el porcentaje de las localidades objetivo (localidades con
poblacion de 200 a 14,999 habitantes de alta y muy alta marginacion) que son atendidas por
el programa. En el ano 2015 se estim6 abastecer un 61.47% de estas localidades, sin
embargo, solo se llegd a abastecer al 59.919%. Tomando estos porcentajes y el nimero de
localidades, se obtiene un total de 26,572 localidades, de las cuales no se lograron abastecer
10,653 en el aino 2015. Esto sin duda indica una brecha negativa y un punto de atencion para

el abasto de estas comunidades.

Utilizando estos datos también es posible estimar el nimero de localidades de alta o muy alta
marginaciéon con acceso a la alimentacion atendidas por el PAR del indicador anterior.
Tomando el total de localidades abastecidas, esto es 15,919 como 100% y la proporcion
planeada de 319% y alcanzada de 27.45%, se calcula que 4,935 localidades fueron planeadas
para abastecer y que solo logro abastecerse a 4,370. Lo cual indica que, de acuerdo con la
estimacion, hay 565 localidades atendidas por el programa de abasto rural que declaran no
contar con acceso a la alimentacion. Esto no pareciera ser tan grave de no ser porque esto
unicamente representa casi el 609% de localidades que si son atendidas por el PAR. Sin

embargo, el otro 40% que se vio en el indicador anterior representa 10,563 localidades que
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aun no forman parte ni son abastecidas por el PAR. Lo cual nuevamente llama la atencion

sobre la poblacién que no cuenta con acceso a la alimentacion.

El tercero de los indicadores, Porcentaje del surtimiento oportuno a tiendas por parte de los
almacenes rurales mide el porcentaje o nimero de surtimientos oportunos por parte de los
almacenes rurales respecto al numero total de pedidos realizados por las tiendas
comunitarias Diconsa. Para el ano 2014 no se cuenta con el nimero exacto, aunque de
acuerdo con el resultado arrojado por Diconsa, se logré surtir al 100%. Sin embargo, en el
ano 2015 hay un declive, logrando surtir sélo el 91.67% de los pedidos de manera oportuna.
Aunque no pareciera una brecha significativa, esta proporcion representa 73,908 pedidos
que no lograron surtirse en tiempo y forma. Otra llamada de atencion para el abasto que si

debiera realizarse y que ni siquiera cubre el 1009% de las localidades de alta marginacion.

Finalmente, el cuarto indicador Cobertura de Diconsa en los municipios de la CNCH mide
el porcentaje de cobertura de los municipios de la CNCH que son atendidas por el
Programa de Abasto Rural a cargo de Diconsa y que al menos cuentan con una tienda
Diconsa. Aunque de acuerdo con los datos que arroja el indicador para el ano 2015 este
parece tener una buena cobertura, aun quedan 11 municipios que no son atendidos por el

programa.
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Programa de Abasto Rural a cargo de Diconsa, S.A. de C.V.

Ao

(DICONSA) Tiendas abastecidas y operadas de forma eficaz y 2014 2015
oportuna Meta absoluta/relativa planeada | Meta absoluta/relativa alcanzada| Meta absoluta/relativa planeada |Meta absoluta/relativa alcanzada
Indicador Porcentaje % Porcentaje % Porcentaje % Porcentaje %
Poblacién de localidades de alta y muy alta marginacion con acceso
. L. ND 31.00% ND 28.01% ND 31.00% ND 27.45%
ala alimentacion
Porcentaje de cobertura del Programa en localidades objetivo 15,886 59.78% 15,863 59.02% 16,334 61.47% 15,919 59.91%
Porcentaje del surtimiento oportuno a tiendas por parte de los
! P pore ND 100.00% ND 100.00% 886,730 100.00% 812,822 91.67%
almacenes rurales
Cobertura de Diconsa en los municipios de la CNCH ND 97.13% ND 96.44% 990 97.83% 979 96.74%

Tabla 15. Brechas Diconsa
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PASO 9. Estimacién del rendimiento futaro

De acuerdo a la mformacion obtenida y los datos estadisticos, se realizo la estimacion de
rendimiento futuro tomando como referencia el propio desempeno de ambos programas,
siendo que, de acuerdo a las estimaciones, atn no se logra cubrir el 1009% de la poblacion y/o

localidades objetivo. A continuacion, el andlisis de brechas para el rendimiento futuro.
¢ Rendimiento futuro Liconsa

Para el nimero de leches distribuidos para el abasto social (ver grafica 3) y como se describio
en el andlisis de brechas, parece haber una notable mejora con respecto del ano 2014 al ano
2015, sin embargo, este 99.89% ain representa 1,075,479 litros que no lograron ser

distribuidos. Se espera mejorar esta métrica con las acciones a tomar.

Numero de litros de leche distribuidos para el abasto social
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100% 100%
100% &
o ,’ﬂ
i 99.89%
o /’
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96% ,/
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P
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@ 92.87%

92%

90%

88%

2014 2015
==@== |\|eta absoluta/relativa planeada = @ = |Vleta absoluta/relativa alcanzada

Grifica 3. Brechas en el niimero de litros de leche distribuidos para el abasto social

En cuanto al nimero de hogares atendidos o cobertura de hogares por el programa de

abasto social de leche (ver grafica 4), el 0.41% de hogares que para el ano 2015 no son
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atendidos representa un total de 13,765 hogares. Otro factor a considerar dentro de los
hogares programados (los cuales ni siquiera representan el total de la poblacion marginada,
este indicador se vera mas adelante). De acuerdo a las medidas tomadas, se estima mejorar

esta métrica en el futuro.

Numero de hogares atendidos por el Programa de Abasto
Social de Leche

100%
100% 100%
100% (" O
100%
99.59%
100% -
o -
- -
99% ==
-
-
e -~
99% >
99.06% _, =~
P L d
99%
99%
99%
98%
2014 2015
==@==|\leta absoluta/relativa planeada = @ = |Vleta absoluta/relativa alcanzada

Grilica 4. Numero de hogares atendidos por el Programa de Abasto Social de Leche

Para el tercer indicador Porcentaje de cobertura de los hogares objetivo (ver grafica 5), si
bien muestra un buen avance de la meta alcanzada con la meta planeada 0.12% de diferencia
que es lo mismo que 13,765 hogares, el porcentaje iicial de cobertura sélo planeaba

abastecer el 30.909% de hogares, por lo que el porcentaje restante, es decir 7,507,716 hogares
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en situacion de pobreza aun no estin siendo contemplados para abastecer. Se busca

mcrementar considerablemente esta cobertura con mejores practicas de la industria.

Porcentaje de cobertura de los hogares objetivo

31.00%

30.90%

30.90%
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Grilica . Porcentaje de cobertura de los hogares objetivo
Finalmente, para el indicador Namero de beneficiarios atendidos del programa de abasto
social (ver grafica 6) la aparente irrelevante diferencia porcentual representa 80,188
beneficiarios que no tienen acceso a la leche, nuevamente representando el total de
beneficiarios programados, mas no el total de personas en situaciéon de pobreza del pais. Se
espera que con las acciones de mejora tomadas esta cobertura se Incremente para abastecer

con leche a una mayor poblaciéon en situacion de pobreza.
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Numero de beneficiarios atendidos del programa de abasto

social
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Gritica 0. Niumero de beneficiarios atendidos del programa de abasto social

e Rendimiento futuro Diconsa

De acuerdo con los datos analizados en el cilculo de brechas, el indicador Poblaciéon de
localidades de alta y muy alta marginacion con acceso a la alimentacion (ver grafica 7)
presenta una brecha negativa muy alta, ya que, aunque unicamente se reflejan 565
localidades atendidas que reportan no tener acceso a alimentacién, esta proporcion
corresponde unicamente a la poblaciéon que si es atendida (mds de esto en el siguiente

mdicador). Por lo que es crucial mejorar el desempeno de cobertura y acceso a la
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alimentacion de estas localidades s1 se busca abastecer de manera eficiente al resto de las

comunidades marginadas.

Poblacion de localidades de alta y muy alta marginacion con
acceso a la alimentacion
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Grifica 7. Poblacion de localidades de alta y muy alta marginacion con acceso a la alimentacion

Ahora bien, el indicador de Porcentaje de cobertura del Programa en localidades objetivo
(ver grafica 8) muestra una planeaciéon de cobertura del 61% para 2015, alcanzindose a
cubrir casi el 609%. Nuevamente y como se mencionaba en el indicador anterior, el nimero
total de localidades objetivo es de 26,572, siendo que tinicamente se han logrado abastecer a

15,919 este nimero resulta inquietante y buscara mejorarse con las acciones de mejora.
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Porcentaje de cobertura del Programa en localidades
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Gritica 8. Porcentaje de cobertura del programa en localidades objetivo
El indicador Porcentaje del surtimiento oportuno a tiendas por parte de los almacenes
rurales (ver grafica 9) no muestra una brecha muy amplia, no obstante, esta brecha de 8.33
puntos porcentuales representa 73,908 pedidos no atendidos en tiempo y/o forma, otra vez

contabilizando aquellas localidades que cuentan con al menos una tienda Diconsa.
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Porcentaje del surtimiento oportuno a tiendas por parte de
los almacenes rurales
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Grifica 9. Porcentaje del surtimiento oportuno a tiendas por parte de los almacenes rurales

Finalmente, en cuanto a Cobertura de Diconsa en los municipios de la CNCH (ver gréafica
10), este parece ser el indicador con mejores resultados, siendo 11 municipios de 979 que

aiun no son atendidos.
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Cobertura de Diconsa en los municipios de la CNCH
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Gritica 10. Cobertura de Diconsa en los municipios de Ia CNCH

4.2.4 Post-benchmarking (Gestion de Proyecto)
PASO 10. Presentacion de resultados del benchmarking

De acuerdo a lo revisado a lo largo de la metodologia, los retos en el suministro, la
problematica, indicadores y brechas en el desempeno de las miciativas Liconsa y Diconsa, se

establecio la siguiente tabla comparativa de acciones de mejora (ver tabla 16)
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Problematica
* Comunidades dispersas geograficamente
* Bajo nivel de demanda
¢ Alto costo de almacenaje
e Entrar en comunidades rurales de manera

rentable.

* Dificil acceso a los poblados

* Poblacion dispersa

* Mercado fragmentado
* Eiscaso o nulo conocimiento de las CRA y

su gestion logistica

¢ Consumidores con Ingresos €escasos o

esporadicos

¢ iscaso o 1neficiente control de correcto

abastecimiento a los beneficiarios

Tabla 16. Comparativa de acciones de mejora en la distribucion de mercancias para comunidades

Alternativa
* Asociacion con jovenes emprendedores
rurales para distribuciéon de productos de
ultima mulla.
* Asociacion con grupos de autoayuda o
sociales.
manuales

eCentros de  distribuciéon

(otorgamiento de concesiones de manera

mdividual) mediante  emprendedores
locales
e Modelo o asociaciéon  “Piggyback”

tomando ventaja de red de distribucion ya
existente.

* Creacion de presentaciones mas pequenas
a las convencionales con producto
disponible para ser utilizado de manera
mmediata.

relacion  de

elibreta o cartilla con

beneficiarios y porciones asignadas

rurales aisladas

Los pasos 11 al 15 no fueron llevados a cabo puesto que estos implican la implementacion

de acciones, lo cual dependerd de cada compania o, en el caso de gobierno, de los planes

estratégicos de sus respectivos programas.

4.3 Esquemas de financiamiento

De acuerdo con el tipo de proyecto y sus beneficios potenciales para la poblacion, se

proponen tres esquemas de financiamiento para llevar a cabo las alternativas propuestas,

118



estos son: la Unidad de Inversiones de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico,
Asociacion Pablico-Privada vy Ashoka, las cuales se describen, de manera general, a

continuacion.

4.3.1 Unidad de Inversiones de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico

La Unidad de Inversiones de la SHCP" se encarga de financiar proyectos en caso de que
alguna Entidad Federativa detecte una necesidad, para lo cual la Entidad Federativa debera
analizar la problematica y posibles soluciones, posteriormente; plantear un proyecto al
Centro Estatal de la Entidad o Dependencia que pudiera satisfacerla, para su analisis;
finalmente, el Centro Estatal recibe la solicitud y realiza una revision téenica, si éste cumple
con los Lineamientos se manda a la DGPOP"” o Sector Central de la Entidad o
Dependencia. A continuacion, se detalla el proceso para el Registro de Programas y

Proyectos de Inversion (PPI).

1. Mecanismo de planeacién

16

Para la programacion de los recursos destinados a PPIs, éstos deben contar con el MDP
que es un documento por medio del cual se definen los objetivos, estrategias y prioridades de
corto, mediano y largo plazo en materia de inversion, conforme a lo establecido en el PND"
y en los programas sectoriales, Institucionales, regionales y especiales que de €l se

desprendan.

" Secretaria de Hacienda y Crédito Publico

" Direccion General de Programacion Organizacion y Presupuesto
* Mecanismo de Planeacion

" Programa Nacional de Desarrollo
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Dependencias y

Entidades de la

Direccion General de . .
P - Unidad de Inversiones
rogramacion y rrr
Eat— ; (SHCP)

APF Presupuesto (SHCP)
Envi-an sus Recibe MDP y Re\:isa
Mecanismos de > contenido de
Plancacion turna a UT MDP
UI envia No
Observaciones a dIC‘iumpk. C()tn l;)s
DGPyP neamientos:
Reinicia el
mmcm ¢ DGPyP remite
proceso ‘
observaciones a
DGPOP

Donde,

APF: Administracion Publica Federal.

Diagrama 3. Mecanismo de Plancacion”

SHCP: Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

MDP: Mecanismo de Planeacion.

UI: Unidad de Inversiones.

DGPyP: Direccion General de Programacion y Presupuesto.

DGPOP: Direccion General de Programacion, Organizacion y Presupuesto.

CIGFD: Comision Intersecretarial de Gasto Pablico, Financiamiento y Desincorporacion

"Tomado de www.gob.mx (2013) Procesos de la Unidad de Inversiones.
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Previo al registro en cartera, es decir s1 entra al “catilogo” de proyectos a considerarse para

su inversion, se recomienda lo siguiente (ver Figura 15)

PLANEACION ESTRATEGICA ANALISIS Y EVALUACION DE
DE LA INVERSION PROYECTOS

1. Realizar un analisis del marco

4. Identificar los proyectos a evaluar y

estratégico. estudios a realizar.

2. Conceptualizar los programas y 4. Realizar una evaluacion socio -

provectos de inversion. econdmica del proyecto.

. o o ) ) 6. Solicitar el registro del provecto en
3. Definir el portafolio de inversiones. ]
la Cartera de Inversiones.

Figura 15. Plancacion y andlisis de proyvectos previo al registro en cartera”

2. Registro en Cartera

Este es el proceso mediante el cual las dependencias y entidades de la Administracion
Publica Federal (APF) presentan los estudios socioeconémicos (ACB: Analisis Costo y
Beneficio) de los Planes y Programas de Inversion (PPls), con los que demuestran la
rentabilidad social. Al cumplir con los lineamientos se otorga un registro de Cartera. Ver

diagrama 4.

“Tomado de www.gob.mx (2013) Procesos de la Unidad de Inversiones.
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Dependencias v

Entidades de la

APF

Direccion General de

Programaciony

Presupuesto (SHCP)

Unidad de Inversiones

(SHCP)

Envian sohicitud y ACB
mediante el modulo de

“Cartera de Inversion”

Recibe la solicitud v la
turna a la Unidad de

Revisa y analiza el ACB
del provecto.

G —

Rechaza solicitud

del PIPP Inversiones.
No
Fnvia a revision dc_umple_ con los
Remicia el Lineamientos?
proceso |
Si

Diagrama 4. Proceso para registro en cartera de Unidad de Inversiones”

Donde:

APF: Administracion Puablica Federal.

SHCP: Secretaria de Hacienda.

ACB: Analisis Costo Beneficio.

PIPP: Sistema Proceso Integral De Programacion y Presupuesto.

De conformidad con los Lineamientos para el Seguimiento del Fjercicio, las dependencias y

entidades deben reportar la informacion fisica y financiera especifica sobre el avance en la

3. Seguimiento de Planes y Programas de Inversion (PPIs)

20

Tomado de www.gob.mx (2013) Procesos de la Unidad de Inversiones.
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ejecucion de los programas y proyectos de inversion registrados en la Cartera (ver diagrama

5).

Modulo de

Dependencias y

. Unidad de Inversiones
Entidades de la

APF

b.Cgll‘llI‘lICI{t() d‘el (SHICP)
Ejercicio (SHCP)

Envian avances fisico y Valida la informacion a Integray genera los
financiero mediante el .
N . . »l nivel de totales de cada reportes de Avance
modulo de Cartera de . ! - X ;
Inversion del PIPP Unidad Responsable. Fisico Financiero

Diagrama 5. Proceso para el seguimiento de Planes v Programas de Inversion”

Donde:

APF: Administracion Publica Federal.

SHCP: Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

PIPP: Sistema Proceso Integral de Programacion y Presupuesto.
4. Seguimiento de rentabilidad

El Seguimiento de Rentabilidad se hace a través del Sistema de Cartera de la Umdad de
Inversiones (UI) y recalcula los mdicadores de rentabilidad a partir de cifras erogadas o
reales gastadas en comparacion a las planeadas. Adicionalmente, incluye la elaboracion de

evaluaciones Ex Post a proyectos seleccionados por la UL Ver diagrama 6.

* Tomado de www.gob.mx (2013) Procesos de la Unidad de Inversiones.
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Modulo de

Dependencias y . .
! o Unidad de Inversiones

Entidades de la

APF

Seguimiento del

Ejercicio (SHCP)

(SHCP)

Reportan la imformacion
de avance fisico y Integra y genera el
financiero y al concluir reporte de seguimiento
. -, , v recalcula los o
la ¢jecucion reportan la o de rentabilidad
_ . mdicadores.
entrada de operacion.

Sustituye la informaciéon
planeada por la ejercida

Diagrama 6. Proceso de seguimiento de rentabilidad”

Donde:
APF: Administracion Piblica Federal.
SHCP: Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.
5. Integracion del Proyecto de Presupuesto de Egresos de la Federacion

Los programas y proyectos de inversion que requieran ser incluidos en el Proyecto de
Presupuesto de Egresos de la Federacion (PPEF) del ano siguiente, deben incluirse en el
Mecanismo de Planeacion y, al mismo tiempo, contar con el registro en la Cartera de la Ul
para integrarse en el Tomo VII (Empresas Productivas del Estado) del PPEF. Ver diagrama
7.

* Tomado de www.gob.mx (2013) Procesos de la Unidad de Inversiones.

124



Dependencias y

Entidades de la

APF

Unidad de Inversiones

(SHCP)

Inclusion en el
Mecanismo de
Planeacion. Registro en
Cartera y captura de
asignaciones (en su
€aso).

Valida el Mecanismo,
otorga la clave de
Cartera y permite al
Moédulo de la UPCP la
carga de los asignados.

Valida en su Modulo de
Integracion que las

asignaciones empaten
con los techos.

l

Generacion del Tomo
VII (Empresas

Diagrama 7. Proceso de itegracion al Proyecto de Presupuesto de Fgresos de la Federacion”

Donde:

APF: Administracion Puablica Federal.

SHCP: Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

UPCP: Unidad Politica y Control Presupuestario.

PPEF: Proyecto de Presupuesto de Egresos de la Federacion.

6. Evaluacion Ex-Post

Dentro del Seguimiento de Rentabilidad, los Lineamientos contemplan que la UI

seleccionard minimo 10 proyectos que deberan de sujetarse a la evaluacion Ex-Post™. La Ul

“Tomado de www.gob.mx (2013) Procesos de la Unidad de Inversiones.
*La Evaluacion ex post es un procedimiento metodolégico ordenado y sistematico para realizar andlisis
valorativos de los programas y proyectos de inversiéon. Su proposito es conocer si se logran los resultados

esperados y cudl es el impacto que se genera.
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podra publicar las evaluaciones Ex-Post en la paginaWeb de la SHCP. Ver proceso en
diagrama 8.

CEPEP/Institucion de

. . Dependencias y
Unidad de Inversiones I S

entidades

Educacién Superior

Selecciona v difunde los
proyectos que deberan
sujetarse a la evaluacion

Ex- Post.

La evaluacion Ex-Postla
realiza un Consultor
mdependiente.

| Emite una opinion sobre
la evaluacion

l

Publicacién de las
evaluaciones Ex-Post

Diagrama 8. Proceso para evaluacion Ex - Post”

Donde:
CEPEP: Centro de Estudios para la Preparacion y Evaluacion Socioeconémica de Proyectos.
SHCP: Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

7. Lineamientos

De acuerdo con el Diario Oficial de la Federacion publicado el 30 de diciembre de 2013, los
lineamientos para el registro en la Cartera de Programas y Proyectos de Inversion, de manera

general son los siguientes:

¥ Tomado de www.gob.mx (2013) Procesos de la Unidad de Inversiones.
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1. Nombre: el nombre del programa o proyecto de mversion que identifique claramente al

mismo;

1. Ramo: ramo administrativo definido conforme al Presupuesto de Egresos de la

Federacion (PEF) que indica la unidad responsable encargada del programa o proyecto;
1. Programa presupuestario;
v. Unidad responsable;

v. Descripcion: definicion de los elementos mas importantes que caracterizan el programa o

proyecto de mversion;

vi. Alineaciéon con documentos de planeacion: vinculacion del programa o proyecto de
mversion con los objetivos, estrategias y prioridades contenidos en el Plan Nacional de

Desarrollo;

vil. Tipo de programa o proyecto (Programas y proyectos de inversion, proyectos de
mfraestructura productiva de largo plazo, programas y proyectos de mversion distintos de

estos dos que determine la Ul);

viil. Localizacion: entidad o entidades federativas donde se ubicaran los activos derivados del

programa o proyecto de inversion;
1x. Datos del Administrador del programa o proyecto;

x. Ano base: el ano con base en el cual se expresan los montos monetarios reportados en la

solicitud,;
x1. Factibihdades del programa o proyecto de mversion.

En caso de que los andlisis de factibilidad antes mencionados se encuentren en proceso de

elaboracion, se podra otorgar el registro en la Cartera por un periodo de 180 dias habiles.
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xil. Calendario fiscal: periodo incluido dentro de la etapa de ejecucién de un programa o

proyecto en el cual se ejerceran recursos fiscales, incluyendo los propios y créditos externos;
xiii. Otras fuentes de financiamiento;
xiv. Monto total de inversion;

xv. Metas fisicas: la produccién de bienes y servicios que se pretende alcanzar con el

programa o proyecto;

xvi. Beneficios esperados: efectos favorables que se generarian sobre la poblacién o para el

pais como resultado del programa o proyecto de mversion;

xvil. Tiempo estimado de operacion de los activos: nimero de afios que cubre la etapa de

operacion;

xvil. Gastos estimados de operacion y mantenimiento;
xix. Otros costos y gastos asociados;

xx. Costo total;

xx1. Costos y beneficios anuales;

xx11. Indicadores de rentabilidad: el Valor Presente Neto (VPN), la Tasa Interna de Retorno
(TIR), el Costo Anual Equivalente (CAE) y, en su caso, la Tasa de Rendimiento Inmediata
(TRI). El célculo de cada uno de estos indicadores se hara conforme al tipo de analisis que

corresponda y las formulas establecidas en los Lineamientos Costo y Beneficio;
xxiil. Tasa social de descuento;

xxiv. Indicador Estratégico: aportacion que el Programa y Proyecto de Inversion tendra

dentro de algun indicador de evaluacion del desempeno, y
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xxv. Observaciones generales: cualquier informaciéon adicional que se considere pertinente
mcluir por parte de la dependencia o entidad que promueve el programa o proyecto de

mversion para efectos de su registro en Cartera.

La Unidad de Inversiones podra solicitar a las dependencias y entidades la indicacion de las
partidas de gasto que correspondan a las erogaciones para la ejecucién del programa o
proyecto de inversion, de conformidad con el Clasificador por objeto del gasto de la

Administracion Pablica Federal.

4.3.2 Proyectos de Asociacién Publico-Privada (Public Private Partnership)

De acuerdo con el Manual que establece las disposiciones para determinar la rentabihdad
social, asi como la conveniencia de llevar a cabo un proyecto mediante el esquema de
Asociacion Pablico-Privada que establece la SHCP, para que los proyectos que se pretendan
realizar a través de una asociacion publico privada puedan ser considerados en el Proyecto
de Presupuesto de Egresos de la Federacion, las Dependencias y Entidades deberan
presentar la solicitud de autorizacion del proyecto de asociacion publico privada a la
Secretaria a través del PIPP (mismo proceso de ingreso a Cartera de proyectos a

considerarse para su inversion descrito en la Unidad de Inversiones).

La Dependencia o Entidad interesada, estard en posibilidad de presentar la solicitud de
autorizacion ante la Secretaria, una vez que el proyecto haya demostrado su rentabilidad

social y cuente, asimismo, con clave de registro en la Cartera.
A la solicitud de autorizacion del proyecto de asociacion publico privada, ademas de contar
con el registro en la Cartera, se debe anexar la documentacion siguiente:

I. El oficio suscrito por el titular de la Dependencia o Entidad que manifieste su
determinacion de realizar el proyecto a través de un esquema de asociacion publico privada

conforme a la Ley.
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II. El Dictamen de viabilidad firmado por la subsecretaria responsable del proyecto, el cual

debera contar con las caracteristicas siguientes:

a) Se debe indicar en su contenido que los andlisis completos para determinar la

viabilidad del proyecto;

b) Indicar que los andlisis cumplen con todos los requisitos;

¢) La manifestacion bajo protesta de decir verdad de que el proyecto que presentan se

considera viable para llevarse a cabo a través del esquema de asociacién publico

privada.

Las solicitudes de autorizacion de los proyectos de asociacion publico privada seran turnadas

a la Unidad de Inversiones, de conformidad con las disposiciones que para tal efecto emita la

Secretaria, con el fin de que dicha unidad emita su opinion con relacion al cumplimiento de

lo establecido.

Las Dependencias o Entidades deberan clasificar el Proyecto de asociacion publico privada

con aportaciones de recursos federales presupuestarios, de acuerdo con lo siguiente:

L.

IL.

Proyecto de asociacién puablico privada puro: Proyectos donde el origen de
los recursos para el pago de la prestacion de servicios al sector publico o al
usuario final y de los costos de inversion, operacion, mantenimiento y
conservacion de la infraestructura, provengan en su totalidad de recursos
federales presupuestarios.

Proyecto de asociacién publico privada combinado: Proyectos donde el
origen de los recursos para el pago de la prestacion de servicios al sector
publico o al usuario final y de los costos de inversion, operacion,
mantenimiento y conservaciéon de la infraestructura provengan del sector
publico, ya sea a través de recursos federales presupuestarios, recursos del
Fondo Nacional de Infraestructura u otros recursos publicos federales no

presupuestarios.
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Una vez 1identificados los proyectos que pudieran llevarse a cabo a través de un esquema de
asociacion publico privada, las Dependencias y Entidades deberan iniciar el andlisis para
determinar la conveniencia de llevarlos a cabo bajo este esquema, a través del Indice de

elegibilidad.

Para obtener el resultado del Indice de elegibilidad, las Dependencias o Entidades deberan
crear un grupo de trabajo para cada proyecto, el cual se integrard por al menos siete
servidores publicos con un nivel jerarquico minimo de Director de Area u homologo, a
efecto de adoptar las decisiones que incidan en el desarrollo o ejecucion del Proyecto de
asociacion publico privada. Dichos mtegrantes deberdan cumplir con alguno de los requisitos

sigulentes:

I.  Conocer los aspectos especificos del proyecto, o
II.  Tener experiencia o haber participado en proyectos de inversion o de asociacion

publico privada anteriores, aun cuando estos ultimos no hayan sido implementados.

El moderador del grupo de trabajo sera quien funja como administrador del Proyecto de
asociacion publico privada de que se trate, quien sera designado por los titulares de las
Dependencias y Entidades. Podra también invitarse a expertos del sector pablico, privado o
social, a efecto de participar en las actividades que efectie el grupo de trabajo. Una vez

mtegrado el grupo de trabajo, éste debera realizar el procedimiento siguiente:

I.  Contestar de manera idividual el cuestionario de elegibilidad, el cual contiene
variables y criterios ya definidos;
II.  Analizar, discutir y consensuar las respuestas, a fin de plasmarlas en un cuestionario
final, y
III.  Capturar los resultados del cuestionario final con el objeto de calcular un valor

numérico que determine el resultado del Indice de elegibilidad.
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El valor numérico referido, oscilara entre el 1.0 y el 5.0, siendo el nimero 1.0 el de la menor

conveniencia para llevar a cabo el proyecto bajo el esquema de asociacion publico privada, y

el nimero 5.0 el de mayor conveniencia para su realizacion mediante dicho esquema. Ver

tabla 17.

Yalor del
Indice de
elegibilidad

1.0a2.0

21229

3.0

3.1a39

4.0a25.0

Descripcion

Definiivamente no es convenlente usar un
esquema de asociacion publico - privada

Probablemente no es conveniente wusar un
esquema de asociacion publico - privada

Es indiferente usar un esquema de asociacion
publico - privada

Probablemente es conveniente usar un esquema

de asociacion publico - privada

Definiivamente es conveniente usar un esquema
de asociacion publico - privada

Resultado

No es conveniente
usar un esquema de
asociacion publico
privada

Indiferente

Es conveniente usar
un  esquema de
asociacion publico
privada

Tabla 17. Valores para determinar indice de elegibilidad

Si el valor numérico que determine el resultado del Indice de elegibilidad es menor a 2.9, no

se recomienda continuar con el proceso para desarrollar el proyecto mediante un esquema

de asociacion publico privada.

Las Dependencias y Entidades deberan identificar, describir, valorar y asignar los riesgos del

Proyecto publico de referencia y del Proyecto de asociacion puablico privada, asi como la

identificacion y valoracion de las formas para su mitigacion, es decir, si se contrataran fianzas,

seguros, garantias, coberturas entre otros. Al andlisis de riesgos se deberan adjuntar las

memorias de cdlculo, para sustentar la informacién presentada en el andlisis de riesgos y con

ello la Unidad de Inversiones esté en posibilidad de emitir su opinion al respecto.
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Para los Proyectos de asociacion publico privada puros o combinados, cuyo resultado del

Indice de elegibilidad sea de 8.1 en adelante, las Dependencias v Entidades estaran en

posibilidad de continuar con la aplicacién del Comparador publico privado, a través del

procedimiento siguiente:

IL.
II1.

IV.

Determinar los costos del Proyecto puablico de referencia

Determinar las variables y los costos del Proyecto de asociacion publico privada
Comparacién del Proyecto publico de referencia con el Proyecto de asociacién
publico privada

Andlisis de sensibilidad. Se debera realizar un andlisis de sensibilidad, en el cual se
1dentificaran los efectos que ocasionarian la modificacion y la variacion porcentual del
monto total de mversion, los costos de operacion y mantenimiento, los beneficios de
la demanda, el precio de los principales msumos, el tiempo de ejecucion y en su
caso, el tipo de cambio y otras variables relevantes sobre el resultado de la
comparacion del Proyecto pablico de referencia con el Proyecto de asociacion

publico privada.

Finalmente, se deberan prever los riesgos asociados tanto en la etapa de ejecucion del

proyecto como en su operacion que puedan afectar su viabilidad y rentabilidad, y

V.

Pertinencia de la oportunidad del plazo. La pertinencia de la oportunidad del plazo,
en el que las Dependencias y Entidades senalen las razones que demuestren cudl es
el momento oportuno para iniciar el desarrollo 'y la  ejecucion del
proyecto, considerando el resultado de los andlisis realizados para determinar la

viabilidad del mismo.

4.3.3 Ashoka

Ashoka es una organizacién de la sociedad civil que impulsa el cambio social a través del

emprendimiento en diferentes sectores (econémico, social y/o ambiental). Ashoka apoya a

lideres emprendedores sociales (personas que buscan resolver los problemas sociales mas
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apremiantes, de la manera mas innovadora y con un enfoque de alto impacto sistémico),
brindandoles recursos econémicos, soporte profesional y acceso a una red global. Ashoka

tiene presencia en 90 paises y mas de 35 anos de experiencia.

Ashoka trabaja con jovenes de entre 12 y 24 anos, con comunidades universitarias,
emprendedores sociales, empresas y empresarios a través de diversos programas, estos son
emprendedores sociales, empresas, escuelas primarias, jovenes, universidades y sociedad

cvil, los cuales se describen a continuacién:

¢ Emprendedores Sociales

Venture es la iniciativa de Ashoka que identifica y selecciona a emprendedores sociales con
altas posibilidades de lograr un alto impacto social. Cuando los emprendedores sociales se
mtegran a la red de Ashoka, el companerismo (denominado por Ashoka como esquema
fellowship) les permite compartir ideas y colaborar a través de reuniones, eventos y foros
nacionales y globales. Fellowship también ofrece la oportunidad de desarrollar habilidades

alrededor de recaudacion de fondos, gestion estratégica y consultoria organizacional.

Ashoka busca un nicho muy especifico de emprendedores sociales que cumplan con los

sigutentes criterios de seleccion (ver tabla 18).
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1. Innovacién

e La iniciativa es diferente de lo que otros hacen en este campo.
* IIs una iniciativa nueva que solucione una o varias necesidades sociales.

2. Impacto social positivo

¢ El proyecto cambiara radicalmente la manera en la que opera un sector.
* Il proyecto resuelve problemas a nivel nacional y mas alla.

3. Trayectoria emprendedora

* Muestras claras de determinacion e ingenio en otras etapas de su vida.
* Que haya tomado niciativas arriesgadas para obtener cosas de un modo diferente.

4. Creatividad

* Generar soluciones originales.

e Aproximarse a las oportunidades de modos diversos.

5. Fibra ética

* Su motivacion mas profunda estd firmemente enraizada en un compromiso de servir a los
demas.

* La persona es completamente honesta.

Tabla 18. Criterios de seleccion para elegibilidad de emprendedores sociales
Bajo su lema “Todos podemos ser agentes de cambio” Venture trabaja para crear vinculos
con las organizaciones y personas que, aunque no resulten electas, también son consideradas
como agentes de cambio que pueden potenciar su trabajo y el de los propios

Emprendedores Sociales Ashoka para lograr un mayor impacto social.
e Empresas

El  Ashoka Support Network (ASN) es una comunidad global de empresarios,
emprendedores de negocios, ejecutivos de primer nivel, nversionistas, capitalistas de
empresas y consultores que ofrecen tiempo y recursos para apoyar el trabajo de los

Emprendedores Sociales. Los miembros del ASN tienen la oportunidad de:
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o Dirigir y orientar personalmente a Emprendedores Sociales en su pais o en el
extranjero, actuar como consultor o asesor, facilitar inducciones, etc.

o Ser parte de las visitas de Ashoka para conocer fisicamente los proyectos de los
Emprendedores Sociales y tener una mejor vision de las comunidades y grupos
con los que trabajan.

o Ser parte de una comunidad global de profesionales de negocios con un

pensamiento afin.
A su vez, los miembros del ASN deberan:

o Contribuir al crecimiento de Ashoka con un apoyo financiero de $10,000 délares
al aino por un periodo de tres anos.

o Contar con la disposicion de compartir habilidades, experiencias y una relacion
personal con los Emprendedores Sociales.

o Tener el compromiso de participar y ayudar a expandir la red de ASN.

e Escuelas primarias

Escuelas Transtormadoras es una iniciativa que selecciona escuelas primarias con buenas
practicas en formacion de habilidades emprendedoras como: empatia, liderazgo, trabajo en
equipo, capacidad para transformarse y transformar el entorno. FEl departamento busca
escuelas con el deseo de inspirar nuevas formas de pensar dentro del sistema de educacion;

generando asi un cambio de mentalidad y actitud en las nuevas generaciones.

Los nifos y jovenes deben estar equipados con confianza y otras habilidades necesarias para
hacer frente con mayor eficacia a los retos sociales, ambientales y econémicos actuales.
Mediante este programa, Ashoka busca responder a los cambios acelerados que hay en la
sociedad, ofreciéndole a los ninos y jovenes la posibilidad de tener un futuro con una mejor

calidad de wida.
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Alados
financieros

Hacer de las
habilidades
‘ emprendedoras algo
Padres de \ tan importante en la

La estrategia de
Escuelas
Transformadoras
implica la
colaboracion de:

familia | formacion de una
/ persona como lo son
la lectura y las
matematicas

Investigadores ||
académicos

Figura 16. Esquema de colaboracion para el Programa de Escuelas Transformadoras

Ashoka busca construir una red de escuelas que lleven a cabo las mejores practicas en
formacion de habilidades emprendedoras, bajo la premisa de poder prevenir la violencia
social. En la figura 16 se ilustra el esquema de colaboraciéon para el programa de Escuelas

Transformadoras.
e Jovenes

Avancemos es el programa que inspira, acompana e invierte en grupos de jovenes que lanzan
y lideran sus propios emprendimientos sociales. Ashoka desarrollo el concepto del programa
después de comprender un elemento clave utilizado por los Emprendedores Sociales
Ashoka en el campo del desarrollo de la juventud: una de las formas mas efectivas de
mejorar la vida de los jovenes era impulsandolos a percatarse de sus propias habilidades para

realizar un cambio social positivo. Actualmente, el programa opera en 18 paises del mundo
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con mas de 60,000 jovenes agentes de cambio. Kl programa Avancemos juega un papel
fundamental para cumplir la vision de Ashoka. El hacer consientes a los jovenes de que

tienen la capacidad de cambiar su entorno.

El programa Avancemos en miciativa con FEMSA, crearon el programa Jovenes con Valor

para crear una cultura de emprendimiento social entre las y los jovenes de entre los 14 y 24
anos de edad. Jovenes con Valor ofrece a los joévenes formacién, herramientas, apoyo
técnico, asesorfa y capital semilla que oscila entre los USD $700 y los USD $1,300 por
proyecto a jovenes de los estados de Veracruz, Michoacin y Nuevo Leén para para
desarrollar y liderar sus propios emprendimientos sociales. Los requisitos que debe de

cumplir cada una de las propuestas que se presentan, son:
o Tener entre 14 y 24 anos de edad al momento de mscribirse.

o Los proyectos deben ser creados y liderados por un grupo de jovenes minimo de

3 Integrantes y no mayor a J.
o Laidea debe ser mnovadora y resolver una problematica social.

o Cada proyecto debe tener un adulto aliado, es decir, un asesor para el proyecto

que no toma decisiones, pero apoya a que sea mds exitoso.

e Universidades

Ashoka U promueve, mncuba y acelera enfoques nuevos y eficaces de ensenanza. El
programa promueve el espiritu del emprendimiento de alta calidad social, la investigacion y
la accion. Ashoka otorga la designacion Changemaker Campus a las instituciones lideres en
educacion en emprendimiento social. Ashoka U ha seleccionado a 30 colegios vy

universidades alrededor del mundo, dos en México: el Tec de Monterrey campus
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Guadalajara y la Universidad de Monterrey. Los beneficios de ser reconocido como un

Changemaker Campus se enlistan a continuacion:

o Atencién prioritaria de Ashoka U: Con base en los 30 anos de experiencia de
Ashoka en emprendimiento social, Ashoka U ofrece un profundo conocimiento,
productos y servicios personalizados para universidades que buscan impulsar el
tema de emprendimiento social en sus campus.

o Acceso a la Red de Emprendedores Sociales Ashoka: I.os Changemaker Campus
tienen acceso unico a la red global de mas de 3,000 emprendedores sociales
Ashoka.

o Aprendizaje entre pares: L.os Changemaker Campus tienen la oportunidad dnica
de participar y aprender en una comunidad activa de Universidades. Esto permite
compartir preguntas, ideas y enfoques con otros Changemaker Campus y una red
mas amplia de expertos y lideres de opinion en el tema.

o Posicionamiento y Visibilidad: Ashoka aprovecha su vasta plataforma de medios
tradicionales y sociales, eventos de alto perfil y conexiones con la industria para la

visibilidad de los Changemaker Campus.

e La sociedad civil

Ciudadania FEconomica para Todos es una miciativa global de Ashoka que busca construir
una sociedad mas equitativa a través de los negocios inclusivos, trabajando para permitir que
exista un ambiente donde todos los ciudadanos tengan la oportunidad y la capacidad de
ejercer sus derechos econémicos, sociales y culturales. Ashoka tiene el objetivo de que cada
persona tenga la capacidad y la posibilidad de jugar un papel en la economia local y global

como consumidores y creadores de riqueza.
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A través de la co-creacion, los emprendedores sociales y las empresas pueden generar
alianzas ganar-ganar que ayuden a desarrollar soluciones a escala que resuelvan retos sociales
o medioambientales. Cada uno de estos actores puede aportar sus fortalezas: la empresa la
estabilidad y capacidad de financiacion, planeacion y distribucion, el emprendedor social el

conocimiento de la problematica, la capacidad de imnnovacién y la presencia sobre el terreno.

Para detonar este cambio, Ashoka se dio a la tarea de generar espacios de colaboracion entre
empresas, emprendedores sociales, inversionistas, mstituciones publicas y educativas lideres
que se comprometan a explorar nuevas fronteras para su sector. Por un lado, Ashoka trabaja
en 1mpulsar agendas de co-creacion sectoriales en las que se identifiquen areas de
oportunidad para introducir modelos de mnovacion social. Por el otro, se fomenta el

itraemprendimiento social: emprendimiento desde dentro de las grandes organizaciones.

Ciudadania Econémica para Todos ha desarrollado iniciativas alrededor de diferentes
soluciones como lo es la Agenda de Co-Creacion en Agricultura Inclusiva, una iniciativa que
busca generar un espacio de co-creacion entre empresas, Organizacion de la Sociedad Civil
(OSCs) y grupos de Pequenos Agricultores que permita compartir las mejores practicas,
areas de oportunidad y retos asociados a la integracion de Pequerio Agricultores a la cadena
de summistro de las grandes corporaciones. La Agenda ha permitido la incubacion de la
plataforma Nuup, que busca crear mecanismos de informacion y transparencia al servicio de

OSCs, productores y empresas.

e este modo es como Ashoka, mediante sus programas, se dedica a impulsar y financiar
De est d Ashok: diant ded Isar y f
proyectos de emprendimiento social, econémico y/o ambiental y motivar a los llamados

“agentes de cambio”.
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Conclusiones

Es afortunado que en México existan programas sociales de gobierno para el abasto
de mercancias de canasta basica en las comunidades rurales aisladas. Sin embargo,
aun con el interés social y la busqueda de abastecer a estas comunidades, en muchas
ocasiones y por diversos factores, no resulta factible llegar a todas y cada una de ellas,
como se pudo observar en los indicadores de los programas de gobierno y la
Secretaria de Desarrollo Social, Diconsa y Liconsa, llegando a abastecer tinicamente
al 59.91% y 30.78% de localidades y hogares objetivo, respectivamente, en el aio

2015.

De 1gual modo, y atin con el sentido de responsabilidad social que las empresas
privadas buscan, no resulta rentable abastecer a este gran nimero de comunidades
dispersas (196 mil de acuerdo con el censo de 2010), con problemas de acceso y bajo
nimero de habitantes (16.8 mil localidades con niimero de habitantes entre 2,500 y

15,000).

En este sentido es recomendable, s1 no es que necesario, la cooperacion entre ambas
entidades (gobierno e iniciativa privada) para lograr abastecer de manera eficiente y
rentable a estas comunidades y a aquellas localidades de bajos recursos y dificil

acceso en las inmediaciones de las ciudades.

Otro factor importante a tomar en cuenta es el conocimiento que los habitantes
propios de las comunidades tienen sobre las mismas (rutas de transporte,
conocimiento de la poblacion, principales productos consumidos, etc.) por lo cual el
buscar una manera de aliarse o de aprovechar estos conocimientos resulta un factor
crucial en el abastecimiento de este tipo de comunidades, tal y como se observo con
empresas como Coca Cola, Colgate, Unilever, esta dltima con un enfoque social

hacia el empoderamiento de las mujeres.
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De acuerdo con la metodologia utilizada (benchmarking), una brecha en el
desempeno, buena o mala, no significa que deba permanecerse estitico (mas si es
una brecha negativa). Debe esforzarse por mejorar siempre ya que las condiciones

cambian constantemente.

El monitoreo de factores tanto internos como externos debe ser continuo y es crucial
contar con aliados como la miciativa privada, asociaciones con empresas para formar

una relacion ganar-ganar. Ya que los recursos de todo gobierno son finitos.

Deben aprovecharse los recursos disponibles de una manera eficiente y eficaz, asi
como los esquemas de financiamiento que permiten llevar a cabo asociaciones

publico-privadas.

Es mimportante también, llevar un monitoreo de resultados constante y continuo, asi
como un control de las métricas a utilizar, cudles de estas son nttiles y cudles son solo

para “maquillar” la problematica.

Este monitoreo no sélo debera incluir los factores propios de las iniciativas privadas,
gubernamentales o asociadas, sino una constante revision de lo que se esta haciendo
en el marco global y qué resultados se estin obteniendo. Asi como verificar el

proceso como tal, las practicas y como adecuarlas al modelo propio.
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Anexos

Anexo A. Entrevista Sra. Teofila Seberina Avila Rodriguez

1. ¢Como fue que tuvo esta tienda? :Iniciativa propia o apoyo del gobierno?
Iniciativa propia.

2. ¢Desde hace cuanto tiene esta tienda?
Desde hace aproximadamente 17 anos

3. ¢Qué le falta y qué no?

Productos que se venden: Azicar, todo lo de canasta basica: azicar, pastas para sopa, acelite,
fryjol; productos cosméticos: shampoo, papel de bano, jabon, detergente; medicamento sélo

aspirinas, granos diconsa: frijol, maiz entero.

Productos que no se venden: frutas, verduras, alimento para mascotas (se vendio solo por un
tiempo), tortillas, medicamentos, leche liconsa (porque ellos no la venden/distribuyen).

Bebidas alcoholicas tampoco se venden, no se cuenta con permiso.
4. ¢Cuanto tardan en surtirle?

Una vez por semana (cada miércoles).
5. ¢Hace pedidos regularmente (tiempo y cantidad)?

Al tanteo, segun las ventas y lo que pidan los clientes.
6. ¢Siempre trae la misma persona?

No, no es la misma persona la que surte.

7. ¢Desde hace cuanto?
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8. ¢Como fue que empezo a vender esa mercancia?
Por iniciativa propia
9. ¢Ud. les marca o hay una fecha establecida de surtido?
Se hacen los pedidos con dos dias de anticipacion, es decir los lunes.
10. ¢Qué tipo de camion llega?
Es un camion de redilas con una lona.
11. ¢Qué hace cuando no llega la mercancia?
Cuando no hay mercancia se manda un producto sustituto.
12. ¢Le avisan antes?
No.
13. ¢Les ha sugerido algo y lo han tomado en cuenta?
No.
14. ¢Lleva algun registro?

ye rinde cuentas entregado el dinero de lo que se vendioé y sélo se toma el 5% de comision.
S d t tregado el d de l di6 y sol ts 1 5% d

La supervisora realiza auditorias de toda la mercancia que se tiene. Diconsa provee dinero
(verificar si es en efectivo o en qué modo y para qué). Es decir, que el “dinero” con el que se
cuente a favor se tenga en mercancia. Se hace un pedido de lo que “falta” en mercancia.
Siempre debe haber esa cantidad en mercancia. “Para que las personas/encargados de la
tienda no se estén quedando con nada”. Si falta “dinero” en mercancia (en especie de

mercancia) este “monto” debera ser cubierto (pagado) por la persona.
15. ¢Hay alguna suscripcion o una cuota mensual?

No.
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16. ¢Le ofrecen publicidad?

Unicamente de los productos que no proporciona Diconsa como Coca cola y Bimbo, pero
estas no tienen mayor efecto en las ventas, las cuales permanecen constantes sin mayor

alteracion.

Anexo B. Entrevista Liconsa
1. ¢Coémo puede uno ser distribuidor Liconsa? ¢Mediante concesion? ;Como se

obtiene?
Si, es mediante una concesion y deben entregarse o cumplirse con los siguientes requisitos:

o Solicitud de Autorizacion para la Venta del Programa de Abasto Social de Leche
(formato proporcionado por Liconsa).

o Acta de nacimiento.

o Comprobante de domicilio vigente.

o CURP.

o Certificado de secundaria.

o Dos cartas de recomendacion de particulares (no familiares), con direccién y teléfono
de quien la expide.

o Identificaciéon oficial vigente.

o Boleta predial (altimo pago).

o Certificado médico expedido por una mstitucion Estatal o Federal de Salud Puablica.

o Registro Federal de Contribuyentes (RFC) en régimen de incorporacion fiscal, con la
actividad “Venta de leche al por menor”.

o Fanza (Liconsa determina el importe de acuerdo a la dotaciéon de leche).

o Copia de escrituras publicas de un bien inmueble que un aval le proporcione al

Concesionario, comprobante de domicilio y credencial INE.

2. ¢Cuanto se tarda regularmente en realizar los abastos? ;Cada cuando se abastece?
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Se abastece diartamente a las lecherias con base en el nimero de beneficiarios asignados que

estas tengan.
3. ¢Se reciben pedidos regularmente (tiempo y cantidad)?

La cantidad depende del nimero de beneficiaros de las lecherias y estas se abastecen

diariamente desde la planta, es decir, el camion sale de la planta y llega a las lecherias.
4. ¢Siempre son los mismos transportistas? :Son subcontradados o propios?
Se tiene un contrato con una empresa transportista.

5. S1 son subcontratados qué empresa realiza la logistica y la distribucion? ces la

misma?
Tranasa y Nova
6. ¢Desde hace cuanto tiempo operan?
Siempre se ha operado con la misma empresa.

7. ¢Alguien realiza los pedidos o hay una fecha establecida de surtido? ¢Uds. Contactan

al cliente para surtirle?
No se realizan pedidos, el abasto es con base en el nimero de beneficiarios.
8. ¢Cada cuanto tiempo le surten a los clientes?
Diariamente.
9. ¢Cual es el pedido promedio (cantidad y frecuencia)?

10. ¢Qué tipo de transporte utilizan?
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Refrigerado con una temperatura entre 3 y 4 °C
11. ¢Hay rotacién en los repartidores o cada uno cubre una zona especifica?

Teoricamente los transportistas de las rutas deben rotar, sin embargo, en la practica el mismo

transportista es quien lleva una determinada ruta.
12. :Cudntos productos ofrecen?

13. ¢En qué presentacion se envian los productos? :Son las mismas para todas las

tiendas?

Bolsas de leche fresca fluida de 2 litros y sobres de 210 y 240 gramos de leche en polvo. Esta
ultima es destinada a aquellas poblaciones que por su grado de marginacion no tienen acceso

a refrigeracion en sus hogares o en la lecheria misma.
14. ¢Qué se hace cuando un producto se agota?

En las lecherias se pasa el aviso al captador de beneficiarios para que realice una

mvestigacion de por qué no alcanzoé la leche en esa lecheria.
15. ¢Con qué frecuencia se agota algun producto?
Ocurre en temporadas, pero no se lleva un registro.
16. ¢Qué se hace cuando no llega la mercancia?

Se informa al captador de beneficiarios y/o se llama al nimero de atencion a beneficiarios.

Este nimero esta impreso en las tarjetas de dotacion.

17. ¢Es regular que ocurra? ;Cada cuanto tiempo ocurre? :Por qué ocurre?
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No se lleva un registro como tal pero algunos factores pueden ser: personas “acaparadoras de

tarjetas”, festividades que 1impiden el acceso dl camion a la lecheria.
18. ¢Se notifica que habrd retrasos en la entrega de los pedidos?

No.

19. ¢Cuanto tiempo tarda en reponer la mercancia o en cuanto tiempo se reabastece de

haber retrasos?

Se tarda aproximadamente una semana en lo que se actualiza la base de datos del nimero de

beneficiarios a cada lecheria al sistema.
20. ¢Hay algtn contrato? Silo hay :shay que renovarlo?
Si, anualmente.

21. ¢Se preguntan opiniones o sugerencias de los usuarios? :Les ha sugerido algo y lo
han tomado en cuenta? De ser afirmativo, mencionar ejemplos y mejoras que

conllevaron.
Todo esto se reporta a los teléfonos de atencion a beneficiarios.
22. :Qué tipo de registro llevan de esto?
Se ve directamente en planta.
23. ¢Hay alguna suscripcion o una cuota mensual?
No.
24. :Se ofrece publicidad?

No, debido a que es un programa de abasto social sin fines de lucro.
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25. ¢Podrias describir de manera general de donde se obtiene la leche y cudl es su

proceso hasta que llega a los beneficiarios?

Existen variso centros de acopio, algunos de ellos estin en Jalisco, Oaxaca, Veracruz. Un
centro de acopio es donde llegan los ganaderos a vender su leche a Liconsa. Hay algunos
granaderos que se dedican de lleno a vender su leche a Liconsa como es el caso de la
cremeria Chilchota. Otros proveedores son Lala, Alpura. La leche antes de ser comprada
por Liconsa debe pasar un estudio fisico-quimico, donde se mide, entre otras cosas, la grasa,
proteinas, sélidos no grasos. Posteriormente si la leche cumple con los requerimientos, es
comprada y se le realizan diversos procesos como 1onizacion, pasteurizacion,
homogeneizacion. Una vez llevado este proceso se envasa o se embolsa (en el caso de la
leche destinada a abasto social) y posteriormente se pasa a camaras de refrigeracion de 3 a 4
°C donde se queda durante 2 a 3 horas para que toda la leche esté a la misma temperatura.
Posteriormente la leche es transportada en cajas de polietileno para la conservacion de la
temperatura. Mientras que Liconsa realiza la logistica y el disenio de red de distribucion de la
leche, se subcontrata a quien realiza el transporte de la leche. Las empresas encargadas de
esto son Tranasa y Nova, a las cuales se indica las rutas y las lecherias que deben entregar la

leche.

26. ¢Cuentan con algin indicador para medir el éxito (en términos de calidad del
producto, distribucion, abasto, nimero de personas beneficiadas o algin otro)?

Mencionar cudles.
Estos datos se ven directamente en planta.

27. ¢Con qué frecuencia se revistan estos indicadores?
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