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AR Modelo Estratégico de mejora continua en la comercializacion de autopartes

RESUMEN

La globalizacidon y la apertura de mercados hacia nuevas marcas de camiones, derivada de tratados
internacionales como el TLCAN, ha implicado a las empresas nacionales en generar nuevas
estrategias que permitan la supervivencia en mercados cambiantes y complejos, tratando de
superar en ciertos aspectos de servicio a la competencia interna o externa.

El Modelo Estratégico de mejora continua en la comercializacién de autopartes, tiene como
objetivo proporcionar una visién sistémica en la que a partir de la estimacién del monto de venta
de autopartes para cierto periodo, en que la empresa desea alcanzar, mejore su capacidad de
servicio mediante el establecimiento de un plan maestro de trabajo entre las diferentes areas
involucradas a fin de tratar de alcanzar el mejor equilibrio con su medio ambiente, es decir,
continuar mejorando su posicionamiento en el mercado en el mediano y largo plazo a través de
una excelente atencién a los clientes, manteniendo su identidad y favoreciendo el desarrollo y
supervivencia de este tipo de empresas orientadas a la comercializacién de este tipo de
componentes.

Se utiliza la metodologia de sistemas suaves debido a que permite el manejo de sistemas
complejos y permite a las organizaciones obtener la flexibilidad en sus soluciones que necesitan
para sobrevivir en medios ambientes dindmicos y complejos; si bien este Modelo no es la panacea
en ésta drea, definitivamente serd de gran apoyo para resolver carencias o deficiencias en este
tipo de empresas.
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ABSTRACT

Globalization and the opening of markets towards new truck brands, derived from international
Long Term Agreements such as NAFTA, has involved national companies in generating new
strategies that allow survival in changing and complex markets, trying to overcome in certain
aspects of service to internal or external competition.

The Strategic Model of continuous improvement in the commercialization of spare parts, has the
objective to provide a systemic vision in which from the estimation of the spare parts sale for a
certain period, in which the company wants to reach, improve its capacity of service through the
establishment of a work master plan among the different areas involved, in order to try to reach
the best balance with its environment, that is, to continue improving its positioning in the market
in the medium and long term through an excellent service to the customers, maintaining their
identity and favoring the development and survival of this type of companies oriented to the
commercialization of this type of components.

The soft systems methodology is used because it allows the management of complex systems and
allows organizations to obtain the flexibility in their solutions that they need to survive in dynamic
and complex environments; although this Model is not the panacea in this area, it will definitely be
of great support to solve shortages or deficiencies in this type of organizations.
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INTRODUCCION

En el sector automotor, durante muchos afios sélo se producian en Meéxico, radiadores,
amortiguadores, baterias, llantas y pistones. El decreto de la integracidon de la Industria Automotriz
de Agosto de 1962 sentd las bases para el desarrollo de la Industria Auxiliar; en 1980 esta rama
estaba integrada por alrededor de mil fabricantes de equipo original, repuestos y refacciones,
entre muchas otras piezas, se hacian cajas de velocidades mecanicas, ejes traseros, motores,
cristales, asientos y vestiduras, rines y partes eléctricas y para frenos. Si bien la industria ha
evolucionado significativamente en respuesta a las demandas de los clientes de manera rapida y
eficiente, aun enfrenta una serie de problemas relacionados con la gestion efectiva de la
capacidad de los proveedores. Estos desafios conducen a importantes pérdidas de capital y
oportunidades sin explotar.

Hoy dia existe una amplia gama de marcas de autopartes y por ende de productores que a través
de los diferentes distribuidores tanto de equipo original como independiente, buscan estar
presentes en la mente del cliente mediante el ofrecimiento de los mismos repuestos a precios
muy accesibles pero que no siempre eso representa la mejor calidad, y eso lo podemos apreciar en
algunos productos que ingresan a nuestro pais proveniente de China debido a los tratados
econdmicos establecidos entre paises.

Este trabajo de tesis presenta de forma sistémica, un modelo estratégico de mejora continua en la
comercializacién de autopartes. El contenido expresado en el capitulado corresponde con las
metodologias adoptadas asi como los resultados obtenidos.

En el capitulo 1 se analiza el marco contextual que define la frontera, objetivos, asi como la
clasificacién del sector automotor, lo que lleva al conocimiento de sus diferentes problematicas de
acuerdo a la situacién actual.

En el capitulo 2 se plantean los conceptos de la teoria utilizada, la ciencia de sistemas, y las teorias
relacionadas a este trabajo de investigacion.

En el capitulo 3 se muestra la metodologia utilizada en este trabajo de investigacién

En el capitulo 4 se presenta un diagndstico de la problematica en algunos distribuidores
independientes, asi como algunos distribuidores de equipo original; ademas se presenta el disefo
del modelo estratégico de mejora continua en la comercializacidn de autopartes.

En el capitulo 5 se presentan resultados del modelo, en su seccion cuantitativa.

Finalmente se presentan las conclusiones y recomendaciones.
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CAPITULO 1. MARCO CONTEXTUAL
1.1 ANTECEDENTES

En la década de los 80s, México inicid un proceso de apertura y liberalizacién de su economia de
una manera indiscriminada y hasta cierto punto con un poco de desorden que le causé muchos
problemas al desintegrarse parte del tejido econdmico e impulsar inconscientemente una
desindustrializacién, desempleo y baja de los salarios reales, reflejado en el poder adquisitivo.

En la década de los 90s se buscd la estabilidad macroeconémica controlando la inflacidn,
disminuyendo el déficit fiscal e incrementando las exportaciones, sin embargo estos cambios
disminuyeron la demanda interna y el crecimiento econdmico ha sido minimo en unos afios y en
cifras negativas en otros. Por otro lado las reservas internacionales han crecido hasta llegar a ser el
8.8% del PIB pero el crédito de la banca comercial ha disminuido, la desigualdad ha incrementado
y a su vez la violencia social.

La Industria Automotriz es de gran importancia ya que el funcionamiento y estructura de la misma
se encuentra ligado al Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN) firmado con
Estados Unidos y Canada, lo que le ha otorgado a México un papel especifico en el desarrollo de la
industria a nivel regional, impulsando y mejorando algunas practicas de produccidn pero limitando
otras de investigacion y desarrollo.

La estructura de la industria tiene algunas diferencias que son basicas para los resultados de
desempeio macroeconémico obtenidos, debido a que México no tiene marcas propias y existen
alrededor de 14 fabricantes de automoviles, todos ellos trasnacionales, alrededor de 1094
empresas de autopartes de las cuales el 70% son también trasnacionales y algunos proveedores
son nacionales pero de segundo nivel. Existen algunos centros de investigacion y desarrollo, de los
cuales sobresale en Centro Técnico de Delphi que da servicio a todo el mundo y el Centro de
Ingenieria de GM en Toluca.

A su vez la cadena productiva no estd bien integrada ya que la balanza comercial de autopartes es
deficitaria mientras que la de automdviles enteros es superavitaria, esto significa que se importan
partes y componentes para después armar los autos y posteriormente exportarlos, principalmente
a los Estados Unidos.

10
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Previo al andlisis del sector automotor, de manera breve y concisa, con ayuda de las siguientes
graficas se muestra el comportamiento del crecimiento econédmico de México de los ultimos
veinte afios y en la que se puede apreciar que en los ultimos cinco, el crecimiento no ha rebasado
ni el 4%; asi como del comportamiento de la inflacién. (Banco BASE, 2015)

Crecimiento econdmico de México
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Figura 1.1: Crecimiento econémico de México en los ultimos veinte afios
Fuente: Reunién del Sector Automotor, Octubre 2015; Banco BASE con datos de Bloomberg, INEGI, FMI y BM
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Figura 1.2: Inflacion en México
Fuente: Reunion del Sector Automotor, Octubre 2015; Banco BASE

En el tema macroecondmico se conoce al crecimiento de un pais como el aumento de la renta o
valor de bienes y servicios finales producidos por una economia en un periodo determinado
(generalmente en un afio), y habitualmente se mide en porcentaje de aumento del PIB (Producto
Interno Bruto) per cépita de los individuos de un pais que en otras palabras es una medida de la
mejora de las condiciones socio-econdmicas de una nacién.

11
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En relacién a la inflacidon, de igual manera en el aspecto macroecondmico, es el aumento
generalizado y sostenido de los precios de los bienes y servicios existentes en el mercado durante
un periodo de tiempo, generalmente un afio, esto es que refleja la disminucion del poder
adquisitivo de la moneda debido a que el nivel general de precios sube siendo que con cada
unidad de moneda se adquieren menos bienes y servicios.

La comercializacién de algunos bienes en relacidon al mercado de autopartes estd en base a la
moneda norteamericana, por la importacién de los mismos, cuyo tipo de cambio del mismo délar
contra el peso mexicano, ha presentado una variacidon importante a la alza durante el segundo
semestre del 2015, situacion que se puede comprobar con la figura 1.3 en donde podemos
apreciar dicho comportamiento y que tomando en cuenta esta situacion, algunos sectores del
pais, principalmente en el centro se ve afectado el dinamismo de la comercializacién debido a este
efecto, haciendo hincapié que en el centro del pais se aprecia mayor afectacién por este
fendmeno del délar ya que en la frontera con EUA existe la alternativa de importar y mantener a
mejores precios cierta linea de productos.

Tipe de Cambic (Pesos per Dolar) Tipo de cambio {pesos por dd|ar]
Octubre 2015 16.80 18,00
Nowiembre 2015 16.80 17.50
Diciembre 2015 17.00 AL WA
Enero 2016 17.10 it W )
16.00
Febrero 2016 17.20 ~
1550 A Ak 7
Marzo 2016 17.20 I W &
15.00 T
; 1 r
Abril 2016 16.90 T I
Mayo 2016 16.80 14.00
Junie 2018 16.50 13.50 s ud
r'\“n.-\ A v
Julio 2016 16.20 1300 W R W
Agosto 2016 16.00 1250
Septiembre 2016 15.80 e sz szzz sz zsaaaanmgang
Octubre 2016 15.50 g F5EpFEEsEEEEEE=ZERR
Noviembre 2018 15.20
Diciembre 2016 15.20

Figura 1.3: Comportamiento del tipo de cambio del délar 2014 y parte 2015
Fuente: Reunién del Sector Automotor, Octubre 2015; Banco BASE
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PERSPECTIVA ECONOMICA GLOBAL

Es importante realizar una descripcion de la perspectiva econdmica de la industria de manera
global y doméstica; se hace referencia primeramente al PMI (Purchasing Management Index) el
cual es un indicador marco-econdmico que pretende reflejar la situacion econdmica de un pais
basandose en los datos recabados por una encuesta mensual de sus empresas mas
representativas que realizan los gestores de compras; el indice PMI se compone en base al célculo
de cinco indices ajustados estacionalmente (Agosto y Diciembre) segun la siguiente ponderacién
(Secretaria-de-Economia, 2012):

Nuevos pedidos (30%)

Produccion (25%)

Ocupacién (20%)

Término de entrega de proveedores (15%)
Stock de compras (10%)

e W e

Si el indice resultante estd por encima de un valor de 50 puntos, nos indica una expansion, por
debajo de 50 puntos nos indica una contraccién pero si es inferior a un valor de 42 puntos,
anticipa una recesion de la economia del pais en cuestion.

De esta manera se puede mencionar que el indice PMI manufacturero global fue de 50.6 puntos
durante Septiembre 2015, el cual ha sido el mds bajo desde Julio 2013, lo que representa un
crecimiento desacelerado en este sector; aunado a que el PMI (privado) de China se ha mantenido
en zona de contraccion con 47.2 puntos en el mismo periodo (INA, 2015).

Comportamiento similar ocurrié en Estados Unidos en donde el mismo indicador fue de 50.2
puntos en el mismo periodo, el cual ha sido el minimo desde Mayo 2013 y es que su crecimiento
desacelerado en la industria manufacturera se ha debido a una existente crisis aviar, precios bajos
del petréleo asi como la apreciacién del ddlar.

Para el caso de nuestro pais, el indice IMEF del Entorno Empresarial Mexicano (EEM) fue de 50.1
puntos en Septiembre 2015, lo que indica una desaceleracién en la industria manufacturera a su
menor ritmo desde Diciembre 2014, en donde la inversidn fija bruta se incrementé en 4.55% anual
desde Julio que representa una expectativa de crecimiento no tan acelerado y esto aunado a las
medidas arancelarias sugeridas por la industria de metales en México en donde ha habido un
aumento en los costos de materias primas automotrices y esto conlleva a un aumento en precios
de los productos terminados, tal como los automoviles o las autopartes.

13
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El crecimiento en la produccion automotriz (2009-2014) tuvo un comportamiento del 8%
promedio anual y se estima que en 2012 se comerciaban 280,000 millones de doélares en
autopartes; China en 2014 produjo 23, 688,645 automoviles y su crecimiento en el mismo periodo
fue arazén del 18.03% promedio anual.

Produccion 2014

21%
3%
3%
4%
4%
m China = EU ® Japdn
m Alemania » Corea del Sur India
Meéxico Brasil Espafia
Canada Otros

Figura 1.4: Produccion Automotriz en 2014
Fuente: Reunion del Sector Automotor, Octubre 2015; Banco BASE

Ahora bien, se ha hecho referencia en los parrafos anteriores de la produccién pero también es
importante comentar el consumo en ese sector por parte del usuario final, ya que se tiene como
dato que el crecimiento en consumo automotriz (2009-2014) se comportd a razén del 4.49%
promedio anual y se estima que en 2014 las ventas automotrices fueron de 88 millones de délares.
El crecimiento del consumo en la industria de autopartes en el periodo del 2005-2014 se comporto
a razon del 13.96% promedio anual y se estima que en 2014, su valor de mercado fue de 885
millones de doélares.

14
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PERSPECTIVA ECONOMICA EN MEXICO

En nuestro pais el crecimiento de la produccién total automotriz en el periodo del 2009-2014 fue a
razén del 10.07% promedio anual, mientras que el consumo global fue del 1.33% promedio anual,
siendo a detalle de la siguiente manera hasta el mes de Agosto 2015:

- 833,577 unidades vehiculos ligeros

- 48,966 unidades vehiculos pesados
Lo que representa un mayor consumo en Tracto-camiones y menor en Interurbanos con respecto
a periodos anteriores (Fig. 1.5y 1.6)

Volumen de Ventas de Vehiculos Ligeros
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I Automoviles WM Camiones Ligeros Crecimiento (eje derecho)
Figura 1.5: Volumen de Ventas de Vehiculos Ligeros 2007-2015
Fuente: Reunion del Sector Automotor, Octubre 2015; Banco BASE
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Figura 1.6: Volumen de Ventas de Vehiculos Pesados 2015
Fuente: Reunion del Sector Automotor, Octubre 2015; Banco BASE

El crecimiento de las exportaciones a Norteamérica se comportd a razén del 9.2% promedio anual
durante el mismo periodo, en donde al cierre de Septiembre 2015 representd éste rubro el 82.3%

15



Modelo Estratégico de mejora continua en la comercializacién de autopartes %

equivalente a 1, 714,623 unidades; la mayor exportacion a Latinoamérica fueron a los paises de
Brasil, Colombia y Argentina (Figuras 1.7 y 1.8)

Mientras tanto las importaciones de vehiculos terrestres y sus autopartes representaron el 8% del
total equivalente a 18, 846,108 miles de ddlares, en donde al cierre de Agosto 2015 la mayor
importacién fue de partes y accesorios de vehiculos asi como de automdviles tipo turismo; el
rubro de menor importacion en ésta industria fue en carroceria y chasises con motor.
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Figura 1.7: Exportacion por Region de Origen
Fuente: Reunion del Sector Automotor, Octubre 2015; Banco BASE
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Figura 1.8: Exportaciones a Latinoamérica
Fuente: Reunion del Sector Automotor, Octubre 2015; Banco BASE
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La poblacidn ocupada en éstas dos Industrias importantes a nivel mundial crecié un 6.13% en
personal en el periodo 2008-2015; al cierre de Agosto 2015 ambas industrias cuentan con una
ocupacion de un total de 782,715 empleados, en donde el mayor personal ocupado se encuentra
en las areas de equipo electrénico y eléctrico, y las de menor ocupaciéon son las areas de
carrocerias y remolques asi como los sistemas de direccidn y suspension.

1.2 SECTOR AUTOMOTOR
INDUSTRIA AUTOMOTRIZ

Con base en la reunion de la INA en 2015 en el Didlogo con la Industria Automotriz 2012-2018, el
Sector Automotor genera el 3.5% del PIB Nacional y el 19.8% del PIB Manufacturero; las empresas
que agrupa la Industria Automotriz tienen una importante presencia en todo el pais ya que han
desarrollado grandes clusteres de fabricacién en las regiones norte y centro del pais e importantes
redes de distribucion.

- 12 estados tienen plantas armadoras fabricantes de vehiculos ligeros y motores

- 8 estados tienen plantas armadoras fabricantes de vehiculos pesados y motores

- 26 estados tienen presencia de empresas proveedoras fabricantes de autopartes

- Todas las entidades federativas cuentan con agencias distribuidoras de vehiculos nuevos y
servicio postventa

® e [
L e & e

Tacats, Harmasilla, Chinuahua, Ramos Arizpe, Ramos Arizpe,
Baja Calfarnia Sorora Chihuahua Agua Nueva, Coahuia Caahuila

Estados con presenciade
fabricantes de vehiculos
ligeros y motores

San Lus Potosi,
_— Sar Lus Palosi

Taluca,
- Emas e ibwico
[H] —_— Y o Estado de Nikxica

Guadalzjzs,
<alsco

Aguascaienies
Aguascalenies

Silaa,
Guanajsts

Tolusa cHuRYsLER

Taluea
Estadn da Mixico

Figura 1.9: Estados con presencia de fabricantes de vehiculos ligeros y motores
Fuente: Analisis de KASO & Asociados con cifras de AMIA, ANPACT e INA
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Figura 1.10: Estados con presencia de fabricantes de vehiculos pesados y motores
Fuente: Anélisis de KASO & Asociados con cifras de AMIA, ANPACT e INA

Cuenta con mas de 1,900 instalaciones industriales de produccidn

Empleados: 548:592
IED 2000-2011: $19,549 mdd.

l Y l
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Instalaciones: 105 Instalociones: 47
Empleados: 14,474 Empleados: 12.403
L IED 2000-2011: § 588 mdd ) IED 2000-2011: § 533 mdid.

Figura 1.11: Infraestructura del Sector Automotor
Fuente: Andlisis de KASO & Asociados con cifras de Secretaria de Economia, Banxico, INEGI, ARIDRA
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Y con mas de 71,000 instalaciones para la comercializacion

Empleados: 492,022
IED 2000-2011: § 3.534 mdd.

1 | 1

Comereio al por mayer de eamiones, pares y 3 e iy
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Empleados: 12517 Empleades: 277 205
IED 2000-2011: § 1,427 mad, ) Lol L el A
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camionetes y comiones lubricantes
Instalacicnes: 37,794 Instolociones: 21,653
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\. IEC 2000-2011: $144 mad. p, \_ ED 2000-2011: § 2,346 mdd. .,
s ~ - ™
Comercio al por mener de Comercio al por menar de
aceies, dditives, grasas Lub. combustibles
Instalaciones: 10,701 Inshalaciones: 10,752
Empleados: 30,067 Empleados: 181,471
\_ IED 2000-2011: § 3 mdd, IED 2000-2011: § 2,324 mad. J

Figura 1.12: Infraestructura del Sector Automotor para la Comercializacion
Fuente: Analisis de KASO & Asociados con cifras de Secretaria de Economia, Banxico, INEGI, ARIDRA

Como se puede apreciar en las figuras 1.11 y 1.12, entre la fabricacién y comercializacion en la
Industria Automotriz cuentan con 5 areas importantes para soportar la operacidon que demanda el
mercado, cuyas ventas en la fabricacién ascienden en los ultimos 11 afios a un monto mayor a
19.5 mil millones de doélares, mientras que en la comercializacién ascienden a un monto mayor a
3.9 mil millones de ddlares.

Ademas es un importante generador de empleos en la economia mexicana (figura 1.13) ya que
genera mas de un millén de empleos directos y por sus vinculos que tiene con otros sectores
genera mas de 651 mil empleos indirectos (INA, 2015); en total ofrece empleo a 1.7 millones de
personas el cual corresponde al 45% de los trabajadores (permanentes y eventuales) registrados
en el IMSS en la Industria de la Transformacion y al 24% de la poblacién ocupada en el sector
manufacturero.
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s ~ D
Fabricantes Automotrices: Comercio Automotriz:
Empleades: 548 552 Empleades: 492022
- - Empleo Automotriz:
e I D :
Fabricacién de h e
Avtoméviles y Comiones Coemereio al Per Mener de Vehicules de 1.671.724 personas

Mater, Relaceiones, Combustibles y
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vy
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Automotores
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Empleades: 12817
Empleades: 453,755

Figura 1.13: Empleo en la fabricacién y comercializacion en el Sector Automotor
Fuente: Anélisis de KASO & Asociados con cifras de Secretaria de Economia, Banxico, INEGI, ARIDRA

Un estudio realizado por la empresa ATKearney en 2015 sobre el potencial del mercado
automotriz en México, nos permite visualizar el impacto que conlleva a las principales variables
tales como produccidn, inversion, empleo e inclusive recaudacion tributaria, si ciertas condiciones
e iniciativas necesarias se desarrollaran adecuadamente.

Los modelos econométricos desarrollados para el 2010 indicaban un potencial de ventas entre
1.25 y 1.39 millones de autos nuevos por afio; la actualizacién de dichos modelos muestra que
para el 2014 el potencial se encuentra entre 1.37 y 1.81 millones en venta de autos nuevos por
ano, siempre y cuando se puedan alcanzar los mismos niveles de crédito automotriz per capita de
Brasil. El impacto en la economia de México al llegar al potencial antes mencionado se estima en:

- Un incremento de alrededor 177,000 mil empleos directos e indirectos adicionales
(92,000 en este sector), el cual representa un 11.9% de crecimiento en este rubro

- PIB adicional de alrededor 10.8 millones de ddlares, que significaria un incremento del 9%
de incremento en el PIB del sector automotriz

- Hasta 2.2 mil millones de ddlares de inversidn directa

- Y una recaudacién de impuesto incremental de hasta 8.1 millones de ddélares anuales,
representando un valor presente de 70 mil millones de ddlares de los préximos 10 afios

Algunos expertos economia indican que de llevarse a cabo iniciativas en el incremento del
financiamiento automotriz sin descuidar los esfuerzos por disminuir la entrada de autos usados
importados en condicién “scrap”, podrian ayudar a alcanzar el potencial antes mencionado, tal y
como se muestra de manera grafica a continuacion.
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Ventas de autos nuevos 2010 Ventas de autos nuevos 2014
(Millones de unidades) (Millones de unidades)
B Autos nuevos (millones) I Autos nuevos (millones)
—e— Autos nuevos/1000 hab —e— Autos nuevos/1000 hab
1.81 Financiamiento a

niveles de Brasil

(15.1/ 1000 hab)
L +0.43 S} 139 r@ﬁ 157

Real Modelo Panel Econométrico Real Modelo Panel Econométrico-
- Real 2010 Real 2014 con
con iniciativas iniciativas

Figura 1.14: Potencial de Ventas de modelo econométrico del 2010  Figura 1.15: Potencial de Ventas de modelo econométrico con iniciativas
Fuente: Reunion del Sector Automotor, Octubre 2015; BANXICO, AMIA, EIU, Analisis de ATKearney

INDUSTRIA DE AUTOPARTES (INA)

En la siguiente figura se puede apreciar la presencia actual de la industria de las autopartes en
nuestro pais, con cifras en el periodo de 2007 a 2011.

Valor de las exportaciones**

Presencia de la industria de autopartes en México

Valor de la produccién
2007-2011:
$278,993 mdd.

Valor de las importaciones**
Perlodo 2007-2011: $ 139,416 mdd.

Figura 1.16: La Industria de Autopartes en México
Fuente: INEGI-2011

Asi también se muestra en la figura 1.17 la produccién de autopartes por entidad federativa, en
donde podemos apreciar que el estado de Coahuila por si solo representa el 18.7% del total a nivel
nacional, con esto se pretende mostrar los estados con mayor actividad de produccién en México.
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Figura 1.17: Produccion de autopartes por entidad federativa 2014 (incluye motores y transmisiones)
Fuente: INA con informacién de EMIM del INEGI, incluye maquila

Entre las principales especialidades por regidon en produccién de autopartes en el pais, se
encuentran las siguientes (Secretaria-de-Economia, 2012):

- Noroeste (BC, BCS, Son, Sin y Durango): fabricantes de sistemas de aire acondicionado y
calefaccion, componentes de interiores, accesorios y sistemas eléctricos para automoviles,
entre otros.

- Noreste (Coah, Chih, Nvo Ledn y Tamaulipas): fabricacién de climas, sistemas
automotrices, partes plasticas, partes para el sistema eléctrico, partes para motor vy
maquinados; éste es el cluster automotriz mds importante de México.

- Centro (Ags, SLP, Qro, Jalisco y Gto): plantas de autopartes, cuyos principales productos
son estampados, componentes eléctricos, frenos y sus partes, productos de hule, partes
para motor y transmisién para automoviles.

- Sureste (EdoMex, CDMx, Morelos, Ver, Tlax, Yuc, Pue e Hgo): plantas de autopartes, en las
gue destaca la produccién de accesorios (tales como asientos, aire acondicionado, gatos
hidraulicos tipo botella), componentes de interiores, partes para motor, sistemas
eléctricos, estampados, suspension y partes para automoviles.

Debido a los sistemas de produccién implementados por la Industria Terminal para incrementar su
productividad, algunos requieren la proveeduria de partes directamente en el lugar y momento
del ensamble de dicha parte o componente al vehiculo, por lo que los proveedores de primer nivel
tienen una estrecha relacién con los fabricantes de vehiculos, adquiriendo un mayor grado de
responsabilidad en el proceso de fabricacién del producto final.
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Empresas de autopartes
(Numero de empresas)

Carrocerias y remolques
Motores y sus partes

Sistemas de transmision

Sistemas de suspensidn de
gutos y camiones

618 Empresas de autopartes

Figura 1.18: Cantidad de empresas en territorio nacional mexicano por tipo de rubro
Fuente: Sistema de Informacion Empresarial Mexicano (SIEM), 2012
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Figura 1.19: Cadena de suministro en la Industria de Autopartes
Fuente: Sistema de Informacion Empresarial Mexicano (SIEM), 2012

Con base en la reunién de la INA en 2013, se presenta en las figuras 1.20, 1.21 y 1.22, el
desempeno de la produccién en los ultimos seis afios de la industria, en sus diferentes categorias
de producto, observando en algunos de ellos, un comportamiento a la baja y otros de manera
negativa.
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Dinamica en el mercado de Autopartes

Valor de la Produccién (Tendencia de Corto Plazo)
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Figura 1.20: Valor de la produccién en el mercado de autopartes de 2008 a 2013
Fuente: Analisis KASO & Asociados con informacion de INA e INEGI
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Figura 1.21: Valor de la produccién en el mercado de autopartes de 2008 a 2013
Fuente: Analisis KASO & Asociados con informacion de INA e INEGI

24



Modelo Estratégico de mejora continua en la comercializacién de autopartes

Produccién de Autopartes

Valor de la Produccién (Tendencia de Corto Plazo)

i6n, Direccion y sus Partes A y sus Partes Tdas;ﬁffm?lbra:o{e:sienfos
o TCP Jun: 9.0% n M 1o0% TCP Jun: -4.7% o TCP Jun: 15.4%A
45% / \ / \ 5% 53%
30% [, i \ S0 / \ 35% ’ \
15% A [ M 18% A.’“v
0% —rA | \‘V/‘\ 23% \ I \.\ 0% | U~
15% \/\ , 0% \ / \\ f 18% ‘\ l
R W 25 e\ ]
4 Zona Recesiva wJ Zona Recm\.r{m U Zona Recesiva
-45% -50% 53%
08 <09 10 eIl el2 el 08 €09 10 ell  el2  el3 08 €09 €10 ell  el2  el3
Estampados y sus Partes Enfriamientos Otros
80% 600 80%
wos M TCP Jun: 21.3% 5% TCP Jun:-18.4% A oo TCP Jun: 15_?‘%A
40% ’ \ 30% f! \\\ 40% / \
200 ' \ Ay 15% N N '\ 20% [ \'\v
N ’ \/ 15l]: ’V\ ! \ - ’ N A/
-20% \ I :30% \ Vo oam W\ I
-40% \v"v} . 450 vl - -40% \""V/ .
oo% Zona Recesiva 0% Zona Recesiva 0% Zona Recesiva
08 <09 el10 ell el2 el 08 09 el0  ell  el2  el3 08 09 el0 ell el2 el3
Figura 1.22: Valor de la produccién en el mercado de autopartes de 2008 a 2013
Fuente: Analisis KASO & Asociados con informacion de INA e INEGI
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Figura 1.23: Valor de la produccién en el mercado de autopartes con prondstico al 2021
Fuente: INA con informacién de INEGI e IHS Global Insight
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Para llegar a los niveles de produccion de automdviles y en consecuencia los niveles de produccion

en autopartes como se ha mostrado anteriormente en la figura 1.23, es importante destacar las

lineas de accién, politicas publicas y superar retos para fortalecer el desarrollo del Sector

Automotor, siendo las de financiamiento las de mayor impacto para tratar de alcanzar niveles

similares a los de Brasil, como lo recomiendan expertos durante la reunion de la revisidon del

Sector Automotor llevada a cabo en Octubre del 2015 a través de la coordinacion de la Industria

Nacional de Autopartes (INA):

1. Fortalecimiento del Mercado Interno: Alcanzar su potencial

a.

Ordenar y regular la importacion de vehiculos usados, mediante el reforzamiento
de su defensa juridica, es decir, eliminar los amparos

Modernizar el parque vehicular en circulacién, implementando normas
ambientales y fisico-mecdnicas asi como esquemas que impongan una mayor
tarifa a los autos que mas contaminan

Promover la venta de vehiculos nuevos mediante el incremento del nivel de
bancarizacion o financiamiento, similares a los de Brasil, a nivel nacional asi como
facilitar la recuperacion de vehiculos por parte de bancos y financieras

2. Mejorar el entorno de negocios: costo pais

a.

oo T

Promover incentivos competitivos a la inversion nacional y extranjera para
fortalecer la atraccién de nuevas inversiones y el desarrollo de las existentes
Reducir la carga fiscal por el ISAN

Implementar por un periodo determinado la deducibilidad total

Tasas elevadas

Devolucion del IVA

Mejorar la compleja cadena de suministro en la comercializacién de autopartes

3. Negociaciones Comerciales Internacionales: acceso a los mercados

a.

b.

Disminuir ante la importacién tramites lentos y burocraticos de lo contrario no se
podra mantener, revisar y/o mejorar los acuerdos actuales
Negociar nuevos acuerdos comerciales que permitan diversificar las exportaciones

4. Investigacién: desarrollo de tecnologia e innovacion

a.

Constante innovacion y modernizacion de equipos y plantas en la produccion de
autopartes

Capacitacién y reforzamiento de la interaccién y promocién de una mayor
vinculacion Industria-Academia, en donde los centros de investigacidon deben estar
mas enfocados a proyectos en tecnologias limpias

Simplificar el otorgamiento de fondos para el desarrollo tecnoldgico del sector
(apoyos multianuales)

Creacién de un fondo de recursos para la promocidon de inversion destinado
especificamente a las Industrias Automotriz y de Autopartes
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Figura 1.24: Modelo de las Lineas de Accidn y Politicas Publicas para desarrollar el Sector Automotor
Fuente: Reunidn del Sector Automotor, INA 2015

El modelo de la figura 1.24 es la representacion de las lineas de accion y politicas publicas que los
expertos en la Industria de Autopartes proponen llevar a cabo para alcanzar los niveles de
produccidn y comercializaciéon que anteriormente se han mencionado, haciendo énfasis en buscar
niveles similares de financiamiento a los de Brasil.

Muchos Fabricantes de Equipo Original (FEO) carecen de una capacidad integrada y automatizada
para calcular la demanda de piezas segun los prondsticos o pedidos reales y la capacidad de
compararla con la capacidad instalada por el proveedor a lo largo de todo el ciclo de vida del
producto. En muchas ocasiones, esto lleva a situaciones de ejecucion de linea sin componentes vy,
en ultima instancia, la no entrega de vehiculos o autopartes en las fechas prometidas; esto, por
supuesto, afecta negativamente la experiencia del cliente.

Otros retos que enfrentan hoy dia los FEQ, incluyen alguno de los siguientes:

- Complejidad del Producto

- Altavariabilidad en la demanda

- Expansién Global

- Mapeo inefectivo de la funcidn o caracteristica de la autoparte
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A continuacién se presenta un resumen de la exploracion del estado del arte con relacion a los

diversos algoritmos de estimacidn o prondsticos de venta mds representativos que se han

desarrollado en el ramo automotriz y otros que son de otras areas de interés pero al final

muestran un instrumento relacionado al prondstico de demanda de un producto.

Tabla 1: Resumen de los Algoritmos de Estimacion mas representativos

Fuente: Se indica en cada modelo

Autor/Afio Titulo Objetivo de | Modelo Resultados Comentario
estudio desarrollado Personal
Dobrican, Forecasting El uso de un Un modelo de | El uso del | Es un buen
Ovidiu Demand for | instrumento inventario modelo basado | modelo, utiliza
2013 Automotive para anticiparla | basado en el | en el método | nimeros
Aftermarket asignacion de método Monte | Monte Carlo | aleatorios para
Inventories recursos Carlo para | permite crear escenarios
mediante determinar el | construir un | para asociarlos
métodos de nivel  optimo | escenario de | a una
simulacién, en el | de inventario pedido y se | probabilidad
mercado puede extender | calculada.
postventa de a otros
accesorios escenarios de
automotrices suministro para
cualquier
producto
proporcionado
por el
fabricante.
Shahabuddin, | Forecasting Entender el | Modelo de | El pronéstico de | Método valido
Syed automobile comportamiento | regresion lineal | la venta de | para el
2009 sales de la industria | usado para | automoviles prondstico de
automotriz a fin | relacionar domeésticos fue | bienes durables
de evitar | variables y | desarrollado como los autos
rupturas en una | determinar con base en la | yasuvezbuena
economia  con | relaciones regresion lineal | opcién para la
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mayor
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demand using | demanda de | la teoria del | demanda de | considerando el
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valor extremo
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servicio, mejora
el desempefio
del inventario.
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1.3 CONTEXTO FISICO

Esta investigacion se desarrolla en distribuidores de fabricante de equipo original e independiente,
gue comercializan autopartes para el rango pesado (camiones y tracto-camiones) los cuales se

encuentran en la zona de Cd. De México y zona metropolitana del Estado de México, asi como en
el Estado de Hidalgo.

9 pisT INDEPENDIENTE o

Tianepantia
Texcoco o
o
Mexico City himahuac DISTRIBUIDOR OFM.
sdod
Nezsmualetyor
e
w0
Romero
Ecatepec
Ciuddd Lopez
o Camiones Especiales
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Naucalpan ~ CamionesEspeciales,
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Mexico City ehir
©
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Nezahualc
ican
lado
5 E Alcholoya
del Chico hussca de
Ocsmpo
$0
Miberal @ (sl
delMonte Acailn orsTRIBUIOOR ot
&
&
() DISTRIBUIDOR Jaltepec G
PachUCANDEPENDIENTE ¢
DISTRIBUIDOR ok
INDEPENDIENTE
Pochuquila

Cusutepec
de Hinojosa

Siendo en total seis distribuidores, tres de fabricante de equipo original y tres distribuidores
independientes.
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1.4 PLANTEAMIENTO DE LA PROBLEMATICA

Existen empresas hoy dia que siguen usando un proceso de comercializacién tradicional en el cual
existe el ofrecimiento de sus productos al precio mas bajo con respecto a su competidor, otras
juegan el papel de comprador y estas solo comparan el precio excluyendo la calidad y los
beneficios que pueden recibir por la compra de un producto o servicio.

Para mejorar la produccién en autopartes, es esencial estimar con la mayor precision la demanda
parcial y permitir la visibilidad en todas las lineas de productos; la ausencia de métodos analiticos
para identificar e incrementar la calidad de los datos en la planificacién de la capacidad, conduce a
desafios importantes.

Los FEO luchan por conectar datos desiguales o inconsistentes con conocimientos accionables. Un
enfoque centrado en los datos que maximiza el valor de las herramientas e inversiones de
tecnologia de la informacion existentes. Este enfoque, proporciona visibilidad de la informacién de
la capacidad, permite estudios de tipo hipotético y ayuda a los usuarios a obtener acceso a
conocimientos accionables conectando datos dispares y multifuncionales.

Nuestra area en estudio se basa en la revision de algunos modelos de comercializacién en
empresas del sector automotor y principalmente en la venta de autopartes con la finalidad de
analizar los diferentes pasos en su proceso y comparar contra otro la manera en que lo desarrolla,
ya que mientras un proceso le funciona a una determinada empresa como también ese mismo no
le es funcional a otra, lo que nos lleva a observar que en este aspecto, un gran nimero de
empresas medianas y micro desaparecen o fracasan o tienen problemas por una falta de adecuada
planeacién o consideracion del medio ambiente. Algunos se enfocan al precio, otros se enfocan a
la calidad, dependiendo el tipo de cliente al que estan atendiendo y otros finalmente a la demanda
de dichas autopartes.

1.5 HIPOTESIS

La aplicacién del Modelo Estratégico de Comercializacion mejorara el grado de certidumbre de los
distribuidores mediante la toma de decisiones estratégicas con apoyo del algoritmo de estimacion.

G.C. = f{Modelo Estratégico & Algoritmo}
Dénde:

G.C. = Grado de Certidumbre
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1.6 OBJETIVOS

1.6.1 OBJETIVO GENERAL

Disefiar un modelo estratégico de mejora continua del grado de satisfaccién de los distribuidores
para mejorar la certidumbre en la toma de decisiones estratégicas, con apoyo del algoritmo de
estimacion para la comercializacién de autopartes en el ramo automotriz.

1.6.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

5.

Describir el contexto econdmico en relacién a la industria que se refiere a la
comercializacion de autopartes en México.

Diagnosticar la situacion actual en el area de comercializacion de tres distribuidores
independientes y tres de equipo original, e identificar las principales variables que

intervienen en su proceso

Identificar las fallas y encontrar las oportunidades de acuerdo al modelo de
comercializacidon encontrado en los distribuidores

Disefiar el modelo estratégico de mejora continua que represente y promueva
eficazmente la toma de decisiones estratégicas en la comercializacidon de autopartes

Presentar los resultados obtenidos del modelo
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1.7 JUSTIFICACION

Hoy dia no existe un proceso particular que resuelva el bajo desempefio en el drea de ventas y
comercializacion de autopartes para el mercado de automotriz.

El desarrollo de un Modelo estratégico de mejora continua mediante un enfoque sistémico,
pretende ser una herramienta para que el proceso de comercializacién de autopartes obtenga un
mejor desempeiio y por ende alcanzar el éxito que muchas empresas pretenden afio con afio, el
cual es el logro de los objetivos de venta que establecen con respecto al crecimiento proyectado.

En dicho modelo se busca que las personas que se encuentran en el dmbito de la comercializacién
de autopartes en este tipo de mercado, jueguen un papel mds activo en este proceso, ejerciendo
bajo este escenario una labor mas préxima y de seguimiento continuo hacia el cliente final.

También, se busca contribuir a la permanencia de micro y mediana empresas en el mercado
correspondiente, contribuyendo con ello en la conservacién y generacion de empleos.

1.7.1 APORTACION

La aportacion que se pretende con esta investigacion es desarrollar un Modelo Estratégico de
mejora continua para buscar mejorar los indicadores de desempefio de aquellas empresas que se
dediquen a la comercializacién de autopartes para el mercado automotriz.

El Modelo resaltard los principales sistemas relevantes que intervienen en el proceso, asi como las
relaciones que existen entre ellos y como afectan los resultados del sistema general, y a su vez el
algoritmo desarrollado establece una base tangible para futuros trabajos de investigacion en el
ambito académico.

1.7.2 LIMITACIONES DEL ESTUDIO

La limitacion principal en esta investigaciéon es de cardcter académico dado que se tiene que
ajustar a los tiempos que marcan los programas del PNPC de CONACYT.

Asi también es pertinente mencionar que puede existir una limitacion en el acceso a la
informacién confidencial de las diferentes empresas objeto de la investigacién, sin embargo ésta
informacién se podria utilizar para profundizar el estudio, considerando otras variables.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

En esta seccién se presentan los conceptos tedricos en los que estard desarrollada esta

investigacion, considerando en algunos casos un extracto o definicidn textual de algunos autores,

ya que no se pretende crear algo diferente al menos en esta seccidn o nuevo a lo que ya existe

publicado, sino simplemente hacer referencia objetiva. En la siguiente tabla se especifican los

temas desglosados del marco tedrico:

Tabla 2: Resumen de la teoria propuesta a desarrollar

Fuente: Se indica en cada punto

2.1 Ciencia de Sistemas

(Van Gigch, 1981). La vida en sociedad estd organizada alrededor de
sistemas complejos en los cuales, y por los cuales, el hombre trata de
proporcionar alguna apariencia de orden a su universo

2.2 Planeacion Estratégica

La planeacion estratégica surge a mediados de los afios sesenta
auspiciada por el libro Estrategias Corporativas de Ansoff 1965. En la
planeaciéon estratégica los administradores hacen coincidir los
recursos de la organizacién con sus oportunidades de mercado a un
largo plazo (Stanton, 1994, pp. 5-56)

2.3 Benchmarking

En realidad no es nada nuevo, en sus fundamentos, preconiza la tesis
de que, para que una empresa pueda mejorar y llegar a sobresalir, lo
que es imprescindible para sobrevivir a largo plazo, debe observarse y
observar, tener los ojos muy abiertos y recoger aquello que descubra a
su alrededor que le permita distinguirse e incorporarlo creativamente
en la propia organizacion (Valls, 1999, p.13)

2.4 Calidad Integral y mejora
continua

Los problemas que tiene un departamento ocasionado por otro se le
pueden comunicar a éste ultimo con el objeto de que lo plantee como
parte de su problematica y le den una solucién conjunta. Cada uno
debe hacer las cosas bien para que el personal del area que lo recibe,
en la fase siguiente del proceso del producto o servicio, no tenga
problemas por la calidad de un trabajo que le antecede (Mercado,
1991)

2.5 Modelos de Comercializacidn
de Autopartes

Se muestran diferentes modelos de comercializacion de autopartes de
varios distribuidores, algunos de ellos fabricantes de equipo original y
otros que son independientes.

2.6 Modelos de Negocio

Modelos de Negocio que emergen como una nueva unidad de andlisis
que da forma a una manera genuina e innovadora de atraer la
confianza de los clientes

2.7 Modelos Econdmicos basados
en Redes Bayesianas y Regresion
Lineal

Mediante el uso de la teoria del método de redes bayesianas y
método de minimos cuadrados, se genera modelo para la estimacion
de parametros econémicos

2.8 Modelo SCOR

Modelo cuya metodologia, diagndstico y herramientas de evaluacién
comparativa ayudan a las organizaciones a realizar mejoras de manera
acelerada y dramatica en los procesos de la cadena de suministro

2.9 Ley de la Variedad Requerida

Ley de Ashby que indica que las perturbaciones que un sistema le
presenta a otro sistema (es decir, variedad) solamente se puede
reducir o eliminar mediante la misma o mayor cantidad de dicha
variedad
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2.1 CIENCIA DE SISTEMAS

(Van Gigch, 1981) La vida en sociedad esta organizada alrededor de sistemas complejos en los
cuales, y por los cuales, el hombre trata de proporcionar alguna apariencia de orden a su universo;
la vida estd organizada alrededor de instituciones de todas las clases, algunas son estructuradas
por el hombre, otras han evolucionado, segun parece, sin un disefio convenido. Algunas
instituciones, como la familia, son pequefias y manejables; otras como la politica o la industria, son
de envergadura nacional y cada dia se vuelven mas complejas. Algunas otras son de propiedad
privada y otras pertenecen al dominio publico. En casa clases social, cualquiera que sea nuestro
trabajo o intento, tenemos que enfrentarnos a organizaciones y sistemas; por lo que un vistazo
rapido a esos sistemas revela que comparten una caracteristica: La Complejidad.

Un sistema es una reunién o conjunto de elementos relacionados entre si formando un todo para
cumplir un propésito, y estos elementos pueden ser conceptos, objetos y sujetos; por tanto un
sistema es un agregado de entidades, viviente o no viviente o ambas, y a su vez un sistema se
compone de otros sistemas a los que conocemos como subsistemas. En la mayoria de los casos
podemos pensar en sistemas mas grandes o super-ordinales, los cuales comprenden otros
sistemas y que Illamamos el sistema total y el sistema integral.

El enfoque de sistemas es la filosofia del manejo de sistemas en donde las soluciones deben tener
éxito para todos los sistemas y para toda la gente, no sin importar su afiliacién politica, regional,
geografica o de otro tipo, sino que, por el contrario, por el mismo acto publico de tomar en cuenta
esas idiosincrasias en la solucién total de sistemas. Los “problemas de sistemas” requieren
“soluciones de sistemas”, lo cual significa que debemos dirigirnos a resolver los problemas del
sistema mayor, con soluciones que satisfagan no sélo los objetivos de los subsistemas, sino
también la sobrevivencia del sistema global.

El enfoque de sistemas puede ser muy posiblemente ser la Unica forma en la que podamos volver
a unir las piezas de nuestro mundo fragmentado; la Unica manera en que podamos crear
coherencia del caos.

Los sistemas se caracterizan por los siguientes conceptos y los podemos visualizar
esquematicamente en la figura 2.1

Elementos.- son los componentes de cada sistema; pueden ser inanimados (no vivientes) o
dotados de vida (vivientes) y la mayoria de los sistemas con los cuales tratamos, son agregados de
ambos.

Proceso de conversién.- los sistemas organizados estan dotados de un proceso de conversién por

el cual los elementos del sistema pueden cambiar de estado, este proceso cambia dichos
elementos de entrada en elementos de salida.
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Entradas y recursos.- la diferencia entre entradas y recursos es minima, y depende sélo del punto
de vista y circunstancia; las entradas son generalmente los elementos sobre los cuales se aplican
los recursos.

Salidas o resultados.- las salidas son los resultados del proceso de conversién del sistema y se
cuentan como resultados, éxitos o beneficios.

El medio.- es imperativo decidir sobre los limites de los sistemas cuando se estudian sistemas
abiertos (vivientes), sistemas que interactian con otros sistemas. La definicidon de los limites de
sistemas determina cudles sistemas se consideran bajo control de quienes toman las decisiones, y
cuales deben dejarse fuera de su jurisdiccidn (considerados como conocidos o datos).

Propésito o funcidn.- los sistemas inanimados estan desprovistos de un propdsito evidente; estos
adquieren un propdsito o funcidn especificos, cuando entran en relacidon con otros subsistemas en
el contexto de un sistema mas grande.

Atributos.- los sistemas, subsistemas y sus elementos, estan dotados de atributos o propiedades.
Los atributos pueden ser “cuantitativos” o “cualitativos”. Esta diferenciacion determina el enfoque
a utilizarse para medirlos. Los atributos “cualitativos” ofrecen mayor dificultad de definicién y
medicidon que los “cuantitativos”.

Metas y Objetivos.- la identificacion de estos conceptos es de suprema importancia para el disefio
de sistemas; en la medida en que se disminuye el grado de abstraccién, los enunciados de
propdsito seran mejor definidos y mds operativos.

Entradas El sistema Salidas
—> ) —>
Subsistema
Recursos — Programas > Resultados I:> c)bJEEY.IVOS
Actividades (Medidas de
Costos > Autores de decisiones —> Beneficios Eficacia)
[ I e
X 1
X 1
1 Otros Otros Otros |
1 ) . .
! sistemas sistemas sistemas : Figura 2.1: El sistema y su medio.
: : Fuente: TGS Van Gigch, 1981
: El medio 1
= 1
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TEORIA GENERAL DE SISTEMAS: EL ENFOQUE DE SISTEMAS

El enfoque de sistemas abarca los principios de la teoria general de sistemas la cual es una nueva
disciplina que se inicié en 1954 y que intenta alcanzar el estatus de una ciencia general a la par de
las matematicas y la filosofia, y que a su vez proporciona la capacidad de investigacion al enfoque
mismo de sistemas; la TGS investiga los conceptos, métodos y conocimientos perteneciente a los
campos y pensamiento de sistemas.

Las propiedades de los sistemas y diferencias en su dominio, pueden estudiarse en el contexto de
una taxonomia que considera a la teoria general de sistemas como una ciencia general a la par de
las matematicas v la filosofia. Las ciencias especializadas cubren un espectro, como se muestra en
la figura debajo mostrada; si partimos de la izquierda, se pueden colocar las ciencias fisicas, como
son la fisica, la quimica y las ciencias de la tierra que tratan con tipos de sistemas que Boulding
ejemplifica con “marcos de referencia”, “aparatos de relojeria” y “termostatos”. Al movernos a la
derecha en la taxonomia, encontramos las ciencias conductuales, antropologia, ciencias politicas,
psicologia y sociologia y las ciencias sociales, que comprenden las ciencias conductuales aplicadas:
economia, educacidén, ciencia de la administracion, etc. Estas ciencias tratan al individuo humano
como un sistema y toman en cuenta los sistemas y organizaciones sociales.

Nuestro sistema en estudio se contiene en este espectro de las ciencias sociales, en donde se
estudia el comportamiento del hombre como sistema contenido dentro de otro sistema mayor
como lo es la organizacion.

TEORIA GENERAL DE SISTEMAS, MATEMATICAS, FILOSOFIA
TEORIA DE SISTEMAS “RIGIDOS” TEORIA DE SISTEMAS “FLEXIBLES”

Ciencias Ciencias Ciencias del Ciencias

Fisicas de la Vida Comportamiento Sociales
Fisica Biologia Antropologia Economia
Quimica Botanica Ciencias Pol. Educacion
Geologia Zoologia Psicologia Administracion
Etc. Etc.

Marcos de

Etc. Etc.
referencia

Aparatos de

Plantas
relojeria

Sistemas y Organizaciones Sociales

Termostatos Animales

Figura 2.2: Taxonomia de Ciencias y Sistemas. Adaptacion
Fuente: TGS Van Gigch, 1981
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PRINCIPIOS DE LA CIENCIA DE SISTEMAS

Dando continuidad a la Teoria General de Sistemas asi como todo lo relacionado a esta Ciencia, en

este apartado se muestran algunos principios de la Ciencia de Sistemas que aplican al enfoque de
éste proyecto de investigacion.

George E. Mobus, en su libro de Principios de la Ciencia de Sistemas, indica que la ciencia de
sistemas proporciona un modo de investigacion Unico que ayuda a revelar no sélo cémo funciona

un tipo de sistema, digamos un sistema bioldgico, sino como funciona todo tipo de sistemas.
(Mobus, 2015)

1. Principiol: Sistema.- todo sistema contiene subsistemas, los cuales a su vez, son sistemas;
sistema significa el surgimiento de nuevos niveles complejos de organizacién y estos
nuevos niveles se entrelazan en una relacidn sistémica dindmica con otros niveles. Cuatro
niveles de interaccidon de los sistemas, que deben ser considerados:

a. Sistemas en el mundo.- el aspecto ontolégico

b. Sistemas en la mente.- el aspecto epistemoldgico

c. Sistemas en lo abstracto.- el aspecto del idioma simbdlico / matematico
d. Sistemas en software.- un nuevo aspecto de sistema a ser considerado

Sistemas en la mente

— Modelos Mentales
Aprendery

construir Construir y refinar

Sistemas en el Mundo
— Objetivo Real

Sistemas en lo
abstracto-Matematica

A . - j
' « Anticipar e h
\ N /
. \interactuar J/
N \ _,’
S~ AN ,-~ Construir robots
~e N ,
N RS ’
N S=p 1

U

Sistemas en el
Software

Figura 2.3: Los Sistemas pueden ser clasificados en tres grandes dominios
Fuente: Principios de la Ciencia de Sistemas, George 2015
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Las flechas muestran las relaciones operacionales entre los tres grandes tipos; hay que notar que
las interacciones entre los sistemas en el mundo y los sistemas en lo abstracto deben estar
necesariamente a través de los sistemas en la mente.

Con la llegada de los robots comandados por computadoras, sin embargo, se puede ver el
surgimiento de los sistemas en el software los cuales interactian directamente con sistemas en el
mundo; éste tipo de sistema quiza puede ser considerado como nuevo, pero es derivado de los
sistemas en lo abstracto y algunos consideran que todavia se encuentra en etapa prematura.

2. Principio 5: Los sistemas exhiben varios tipos y niveles de complejidad.- la complejidad
como ciencia de red de trabajo, es realmente una caracteristica del sistema; pero desde
que la complejidad del sistema es un atributo critico en el entendimiento del porqué un
sistema quiza se comporte como tal o caiga en un comportamiento quiza esperado, la
ciencia de la complejidad ha surgido como un sujeto de pie por si mismo. La complejidad
también acarrea un precio: algunos de los mas importantes hallazgos en la ciencia de la
complejidad tal como, caos deterministico, auto-organizacion critica y la teoria de la
catastrofe nos han mostrado que la complejidad y la no linealidad pueden, por si mismos,
ser las raices de la ruptura o falla

3. Principio 8: Los sistemas tienen subsistemas regulatorios para alcanzar la estabilidad.-
mientras los sistemas evolucionan hacia una mayor complejidad, las interacciones entre
los diferentes niveles de los subsistemas requieren de una coordinacién. A un nivel bajo de
complejidad, la cooperacién entre subsistemas pudiera surgir como una cuestién de
sinergias, pero entre mas complejos sean los sistemas, necesitan mas mecanismos
confiables de control para coordinar las actividades de multiples componentes. Por lo
tanto, el control, tipicamente ejercido a través de procesos de retroalimentacion
vinculados con subsistemas especializados, llega a ser un tema importante en cualquier
discusién de la funcion de ambos sistemas fabricados y evolucionados.

Ken Wilber, en su libro de Sexo, Ecologia, Espiritualidad, el espiritu de la evolucién, indica que la
realidad no esta compuesta por cosas o procesos, no esta compuesta de dtomos o particulas, sino
compuesta de todas sus partes u holones (Wilber, 2000). Menciona que desde que todos los
dominios operan con holones, se puede intentar discernir que todos esos holones tienen algo en
comun cuando interactdan, lo que sus leyes, patrones, tendencias o habitos, son. Y esto ofrece
una lista de veinte principios, los cuales agrupa en doce categorias, de los cuales con base en este
proyecto de investigacidn, se consideran los siguientes.

1. Categoria 1: La realidad como un todo, no estd compuesta de cosas o procesos, pero si de
holones. Compuesta, de un todo que estan partes simultdneamente de otro todo, el cual
no tiene un limite inferior y un limite superior. Este enfoque también corta el argumento
entre los campos materialistas e idealistas; la realidad no esta compuesta de particulas, o
de hadrones de arranque o intercambio subatdmico; pero ni tampoco de ideas, simbolos o
pensamientos. Estd compuesta de holones.
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Categoria 4: Los holones emergen holarquicamente.- esto es, como una serie de
incremento en el todo o en sus partes. Los organismos contienen células, pero no
viceversa; las células contienen moléculas, pero no vicerversa; las moléculas contienen
atomos, pero no viceversa; y en cada etapa que no hay viceversa, constituye una
inevitable asimetria y jerarquia anidada (es decir, holarquica). Cada holon profundo o
superior abraza su predecesor y entonces agrega su propio nuevo y mas amplio patrén o
integridad, el nuevo cddigo, o principio o campo mérfico que definird esto como un todo y
no nada mas como un montdn en desorden.

Categoria 5: La evoluciéon tiene direccionalidad.- esta direccionalidad esta usualmente
declarada como el incremento de la diferenciacién, variedad, complejidad y organizacion.
Aparte de las regresiones, disoluciones, capturas, etc., la evolucidon tiene en la direccion
de:

a. Incremento en la complejidad.- la maximizacidn de la complejidad se define como
un estado general de la evolucién y también se le considera como un principio
fundamental del desarrollo del patrén o modelo.

b. Incremento en la integracion/diferenciacion.- la evoluciéon es un cambio de una
homogeneidad indefinida e incoherente a una heterogeneidad definida y
coherente, a través de diferenciaciones e integraciones continuas, por lo tanto la
complejidad emerge desde la interpretaciéon de procesos de diferenciacidon e
integracion.

c. Incremento en la organizacidén/estructuracion.- la evolucidon se mueve desde lo
mas simple al sistema mas complejo, y desde lo bajo al nivel alto de la
organizacion.

d. Incremento en la autonomia relativa.- de acuerdo a la ciencia de la complejidad,
entre mayor profundidad de un holon, mayor es su autonomia relativa y esta
autonomia relativa simplemente se refiere a cierta flexibilidad frente a las
condiciones de cambio del medio ambiente.

e. Incremento en el Telos.- el régimen, canon, cédigo, o estructura profunda de un
holon, actia como un iman, un atractor, un punto omega miniatura, para la
actualizacién de ese holon en el espacio y tiempo. Esto es, el punto final del
sistema que tiende a jalar a la actualizaciéon del holon (o desarrollo) en esa
direccidn, si el sistema es fisico, bioldgico o mental.
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2.2 PLANEACION ESTRATEGICA

El acto de planear es un desplazamiento del ser humano que modifica los elementos de su
ambiente y la forma de ser, en donde Acle Tomassini (1995) en (Patifio, 2006) comenta que “un
plan que no se traduce en una estrategia especifica y consistente, representada por acciones
concretas, no es un plan verdadero, sino un catdlogo de buenas intenciones o deseos”.

El concepto de la planeacion estratégica siguié evolucionando en la medida en que las empresas
crecian, se diversificaban y tenian que enfrentarse a un entorno que cambiaba vertiginosamente
(Steiner, 1993). De acuerdo a las necesidades del entorno o medio ambiente, las empresas debian
responder con soluciones cada vez mas complejas, por lo que éstas necesitaban crecer como
organizaciones.

La planeaciodn estratégica se ha transformado, ha pasado de ser una accién exclusiva de los niveles
directivos a la busqueda del porqué de las cosas, el cuestionarse sobre la razén de ser en las
organizaciones. Abravanel (1992) expresa que “para el gerente, la ideologia y la practica, van a la
par ya que el pensamiento y la accién son inseparables y las ideas tienen consecuencias practicas.
La fidelidad a una ideologia se expresa con definiciones personales y con definiciones colectivas de
la situacién”.

Hoy en dia se debe adoptar otra vision al crear estrategias, se debe pensar fuera de la barrera de
lo local y advertir la presencia de “una economia global que no abarca todos los paises, regiones y
ciudades del mundo, sino que interrelaciona sélo a ciertos actores y zonas especificas en un
sistema favorecido por avanzadas estructuras de telecomunicacion, transporte, computadoras y
otros nuevos instrumentos tecnoldgicos” (Castells, 1995).

La planeacién estratégica se concibe de manera diferente, la cual estd compuesta por tres
elementos: el primero de ellos es el pensamiento estratégico, el segundo es la planeaciéon de largo

plazoy el tercero es la planeacién tactica (Patifio, 2006).

La figura 2.4 muestra los elementos antes mencionados.
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Figura 2.4: Elementos de la Planeacién Estratégica.
Fuente: Morrisey, George L., Construya los cimientos de su planeacién

Pero...porqué hacer Planeacion Estratégica?...la respuesta puede parecer muy sencilla pero
complicada en ocasiones para aquellos que no han entendido que antes de llevar a cabo las
acciones se debe planear, y es que la PE nos ayuda a proporcionar un marco tedrico para la accién
gue se halla en la mentalidad de la organizacidn y sus empleados, lo cual permite que los gerentes
y otros individuos en la organizacidn evalien en forma similar las situaciones estratégicas, analicen
las alternativas con un lenguaje comun y decidan sobre las acciones que se deben emprender en
un periodo razonable.

Algunos autores incluyen en su modelo de PE el concepto de Busqueda de Valores el cual
constituye un examen de los valores de los miembros del equipo de planeacién, los valores
actuales de la organizacion, su filosofia de trabajo, los supuestos que cominmente utiliza en sus
operaciones, la cultura organizacional predominante y, finalmente, los valores de los grupos de
interés en su futuro. Una vez analizados los valores individuales del equipo de planeacién
administrativa, se deben considerar los valores a que aspira la organizacién en general, los cuales
se reflejardn en el comportamiento futuro de la entidad; para evitar un andlisis demasiado
abstracto de las conductas futuras preferidas, el grupo debe identificar algunas decisiones de la
organizacion recientes que la hayan llenado de orgullo y otras que le hayan causado preocupacion
o pena. Compartir estos sentimientos y explorar las razones que los ocasionan, le demostrara al
grupo de planeacién que todas las decisiones se basan en los valores.
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Las organizaciones desarrollan culturas en una forma similar a la manera como las sociedades en
general desarrollan las culturas; la cultura de una organizacidon proporciona el contexto social a
través del cual realiza el trabajo, guia a sus miembros en la toma de decisiones, la forma como se
invierte el tiempo y la energia, qué hechos se examinan con atencion y cudles se rechazan de
plano, cuales opciones se miran de manera favorable desde el comienzo, qué tipo de personas se
selecciona a fin de trabajar para y dentro de la empresa, y practicamente cdmo se hace todo alli.
La cultura de una compaiiia facilitard u obstaculizara el proceso de planeacion estratégica y la
implementacién del plan que genera (Goodstein, 1999).

La formulacidn de la mision y vision, implica desarrollar un enunciado claro del tipo de negocio en
el que se halla la organizacidon o planea estar, asi como del propdsito que trata de lograr en la
sociedad y/o en la economia; al formular la mision y visién, una empresa debe responder a las
siguientes preguntas:

¢Qué funcién desempenia la organizacion?

¢Para quién desempefia esta funcion?

De qué manera trata de desempefiar esta funcién?
¢Por qué existe esta organizacién?

¢Hacia dénde quiere ir la organizacion?

o v kA wWwN R

éA doénde quiere llegar o ser la organizacidn, para la sociedad?

Si una organizacidon se identifica como la entidad que satisface ciertas necesidades del
consumidor, tendrd mayor sensibilidad para determinarlas y tratarlas, mas posibilidad para
desarrollar nuevos productos y servicios que las satisfagan, y tendrd menos posibilidad de
experimentar obsolescencia y decadencia.

2.3 BENCHMARKING

Cualquier sistema o sub-sistema, invariablemente estara contenido en un sistema mayor y dada la
naturaleza de ésta investigaciéon en donde se trabaja con un sistema social y abierto, es
imprescindible hacer uso de éste instrumento extraordinario que permite acceder y mantener el
liderazgo, ya que es ante todo una metodologia y un modo riguroso de actuar para determinar los
aspectos clave en los que debe mejorar y sobresalir cualquier organizacion (Valls, 1999).

De hecho, todo lo que hace un sistema u organizacion puede ser objeto de un plan de
Benchmarking ya que todo es susceptible de ser investigado, comparado y mejorado, ya que es un
proceso de gestidon continuo que exige una constante puesta al dia de los aspectos primordiales de
la organizacion; es una manera racional de asegurar que la sociedad satisface las exigencias de los
clientes y que se adaptara sin cesar a la evolucion de dichas exigencias, por lo que en definitiva,
esta filosofia es el camino de la supervivencia corporativa a largo plazo a través del logro de la
excelencia y el liderazgo.
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El Benchmarking no es solamente para la direccién, ya que como filosofia es aplicable a todas las
areas de la organizacién sin importar el grado de proximidad a la alta direccion, sin embargo
siempre serd importante tener de manera explicita el respaldo de la direccidn de cualquier acciéon
de Benchmarking que emprenda la misma organizacion.

Existen varias fases para cualquier plan o iniciativa de Benchmarking, una de ellas es el
recogimiento de informacidn ya que por lo general sera la primera etapa a cubrir bien debido a
gue el noventa por ciento de la solucién a un problema esta contenido en los hechos que pone de
manifiesto una minuciosa investigacion y andlisis del propio problema, en otras palabras es
primordial conocer las causas de nuestra falta de competitividad o, si ya somos competitivos, los
factores que nos pueden llevar al liderazgo.

Ademas de informacidn, necesitaremos elegir parametros de medicién que permitan diagnosticar
con precisioén la posicidn de la organizacidn y a donde se quiere llegar, es decir, hallar el “espacio”
gue hace falta cubrir entre la actual situacion y el objetivo; posteriormente con el apoyo de una
metodologia Benchmarking se localizan los conocimientos, o los mejores productos o
procedimientos, dentro, fuera o en otras organizaciones, los cuales llevaran a una superior
realizacion.

Dos fases mas que se tienen que llevar a cabo y una de ellas es establecer las pautas precisas para
implementar y adaptar con éxito el resultado de los hallazgos de la organizacidon para que
finalmente se adopte una filosofia de Benchmarking continuo, la cual nos apoya a no bajar Ia
guardia y mantener la competitividad alcanzada, asi como a caminar con seguridad hacia nuevas y
mas elevadas cotas de excelencia y liderazgo.

LAS CUATRO FASES DEL BENCHMARKING

LOCALIZAR BENCHMARKING

¢QUE PUEDO CONTINUO
EL IMPLEMENTAR
MEJORAR?

Reiniciar el

Figura 2.5: Como afrontar una accién de Benchmarking
Fuente: Antonio Valls, 1999
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2.4 CALIDAD INTEGRAL Y MEJORA CONTINUA

En el sentido mds amplio, podemos entender el concepto de calidad como “el grado en que un
producto satisface las necesidades del consumidor”, esto significa que cuanto mas satisfechos nos
sentimos al comprar un articulo, mayor es la calidad de éste para nosotros, por lo que no cabe
duda que para lograr vender mas en un mercado competitivo es necesario que el producto sea de
calidad. (Mercado, 1991)

Cuando aplicamos el concepto de Calidad Integral debemos entender que en una empresa muchos
de sus problemas los causan adreas que no estan motivadas, orientadas, capacitadas y ni
organizadas para resolver sus problemas, por lo que poco podra hacerse para progresar, ya que un
programa tiene éxito en la medida en que toda la empresa esta preparada para mejorar e
interrelacionar eficientemente todas sus areas, como lo podemos ver en la figura 2.6

Departamento 3 ‘ Departamento 4 ‘ Departamento 5 ‘

T
i
i
i
i
i
i
! Departamento 11
1

Figura 2.6: Interrelacién de productos y problemas entre departamentos
Fuente: Mercado, 1991

Bajo este sentido, los problemas que tiene un departamento ocasionados por otro se deben
comunicar a éste ultimo con el objetivo de que lo plantee como parte de su problematica y se le
dé una solucién conjunta. De esta manera, el concepto de calidad se extiende hacia cada
departamento de la organizacién, ya que no sdélo es necesario satisfacer las necesidades del
comprador final del producto, sino también las de cada area receptora del producto o inclusive
servicio, de una fase previa de trabajo; cada uno debe hacer las cosas bien para que el personal
del drea que lo recibe, en la fase siguiente del proceso, no tenga problemas por la calidad de un
trabajo que le antecede, esto es Calidad Integral. La mejora continua debera prevalecer en todas
las areas, llevando a cabo la creacién de un proceso en el que existe mayor valor agregado vy
menor tiempo muerto en los ciclos, ya sea administrativo u operativo en donde ambas partes
representan un equipo de trabajo que hace énfasis de este concepto en todo el proceso.
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2.5 MODELOS DE COMERCIALIZACION DE AUTOPARTES

Existe una gran variedad de conceptos de modelo entre los que se puede decir que: “Un modelo
se puede entender como la representacién simplificada de una teoria, por medio de la cual se
reconstruye la naturaleza conforme lo establecido por la teoria misma” (Carreola, 2004). El
modelo es un recurso para explicar un fendmeno, presentando de manera figurada sus
componentes para resolver o formar una idea mas clara y completa de la situacion a estudiar.

Los modelos no deben verse como una representacion isomorfa del mundo, sino como una
representacion del posible campo de accidon en el mundo, por tanto, la posibilidad de que los
modelos sirvan es a través del conocimiento de cdmo utilizarlos para relacionar variables, estudiar
estructuras causales o relaciones de influencia en los procesos, resolver problemas de decisién o
eleccién y para simular alguna situacion en particular.

En esta seccion se muestran dos modelos de comercializacion de autopartes, uno de ellos
considera a los proveedores que son parte importante del proceso de venta y otro muestra sélo la
parte operativa del drea de ventas, considerando el aspecto sistémico del proceso.

MODELO DE COMERCIALIZACION DE AUTOPARTES DE UN CONCESIONARIO KENWORTH,
EXCLUSIVAMENTE DENTRO DEL AREA DE VENTAS (Flores, 2015)

Valores

Figura 2.7: Modelo sistémico para mejora en el proceso de venta de autopartes
Fuente: Flores, 2015

46


http://www.google.com.mx/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&docid=p3WdgIYCvqoDXM&tbnid=bCSm3LiaKb5a3M:&ved=0CAUQjRw&url=http://www.ugr.es/~bioestad/guiaspss/practica3/index.html&ei=lD71U5TvCIrS8AGV-IDoDQ&bvm=bv.73231344,d.cGU&psig=AFQjCNGBn_8c--i8zu6tlWk1svJLtt7yfQ&ust=1408667407795857
http://www.google.com.mx/imgres?imgurl=http://2.bp.blogspot.com/-e0NxdoIh8lU/T8Llq3OUbzI/AAAAAAAAAA0/RzgK5Lr7IKE/s1600/Muestreo.bmp&imgrefurl=http://estadisticacunipiales.blogspot.com/2014/02/unidad-1-i-sesion-unidad-no.html&h=596&w=996&tbnid=L-wzEE_AncbP-M:&zoom=1&docid=OPRXfreYEJ7JjM&hl=es-419&ei=wj31U52ADcq3ogSkmICoBQ&tbm=isch&ved=0CCkQMyghMCE4ZA&iact=rc&uact=3&dur=3074&page=6&start=118&ndsp=24
http://www.google.com.mx/imgres?imgurl=http://estadisticaeducativa.files.wordpress.com/2012/07/estadistica2.jpg&imgrefurl=http://estadisticabioagro.blogspot.com/&h=500&w=500&tbnid=QmN-3t2nfUWdXM:&zoom=1&docid=TUc8y0T4fEhIPM&hl=es-419&ei=jz31U8a8G866ogT18oKIDQ&tbm=isch&ved=0CG4QMyhNME0&iact=rc&uact=3&dur=1218&page=4&start=67&ndsp=25
http://www.google.com.mx/imgres?imgurl=http://2.bp.blogspot.com/-e0NxdoIh8lU/T8Llq3OUbzI/AAAAAAAAAA0/RzgK5Lr7IKE/s1600/Muestreo.bmp&imgrefurl=http://estadisticacunipiales.blogspot.com/2014/02/unidad-1-i-sesion-unidad-no.html&h=596&w=996&tbnid=L-wzEE_AncbP-M:&zoom=1&docid=OPRXfreYEJ7JjM&hl=es-419&ei=wj31U52ADcq3ogSkmICoBQ&tbm=isch&ved=0CCkQMyghMCE4ZA&iact=rc&uact=3&dur=3074&page=6&start=118&ndsp=24
http://www.google.com.mx/imgres?imgurl=http://us.cdn4.123rf.com/168nwm/dirkercken/dirkercken1104/dirkercken110400021/9387506-ordenar-aqui-en-linea-internet-tienda-web-tienda-camion-de-reparto-con-el-paquete-de-la-caja-de-cart.jpg&imgrefurl=http://es.123rf.com/imagenes-de-archivo/entrega_de_mercaderia.html&h=168&w=168&tbnid=fC-qs7NvUSw13M:&zoom=1&docid=h6gcFbK-AbgpuM&hl=es-419&ei=L0H1U5PSD8W6ogSx9IHICw&tbm=isch&ved=0CGoQMyhJMEk&iact=rc&uact=3&dur=824&page=4&start=67&ndsp=26

Modelo Estratégico de mejora continua en la comercializacién de autopartes

Este modelo sistémico de comercializacidn considera variables importantes tal como:

- La Planeacién Estratégica en donde considera importante la declaracién, publicacion y
difusion de la Misidn, Visién y Valores entre los miembros de una organizacién

- Considera importante contar con personas para la distribucidon y entrega del material,
evitando que los vendedores hagan esa funcién y estos mismos se enfoquen a la tarea de
inteligencia desde el punto de vista comercial hacia el cliente

- Considera importante el uso de un sistema de informacion para la captura de datos de los
clientes y poder dar seguimiento a las visitas realizadas y en base a ello generar nuevos
planes de trabajo con el cliente

- Implementar el uso de datos estadisticos de la eficiencia de autopartes clave para difundir
su desempefio en el uso de promociones que se entregan al cliente y con ello generarle
confianza para ayudarle a tomar una buena decisién en su compra

MODELO DE MEJORA CONTINUA UTILIZANDO LA METODOLOGIA SEIS SIGMA (Carreola, 2004)

El siguiente modelo es una alternativa de estrategia de negocio para los proveedores de la
Industria Automotriz Nacional, usando la metodologia Seis Sigma 0 66

Considera las siguientes variables importantes para la implementacién de una mejora continua:

- Lliderazgo y compromiso por parte de la maxima autoridad de la organizacion para
capitalizar las oportunidades del mercado y adoptar una estrategia que brinde a la misma
organizacién una ventaja competitiva

- Establecer prioridades ligadas a la satisfaccion del cliente y a la rentabilidad del negocio,
las cuales deben ser promovidas desde el nivel directivo mas alto de la organizacidn
debido a que se van a convertir en proyectos Seis Sigma

- Establecer como estrategias, ademas del uso de la metodologia Seis Sigma, son la
aplicacion del proceso DMAMC, la formacion de equipos de trabajo y la capacitacion en
Seis Sigma

- Entre los beneficios econdmicos que puede recibir cualquier organizacion que decide
adoptar la metodologia Seis Sigma son la reduccidn de costos, la satisfaccion del cliente, la
competitividad de la organizacion y la rentabilidad del mismo negocio

- Considera que para establecer una Cultura Organizacional desde el punto de vista Seis
Sigma se requiere de liderazgo participativo, una buena orientacién al cliente, énfasis en el
trabajo en equipo y definir un lenguaje comun
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CULTURA

ESTRATEGIAS
-Proceso DMAMC
- Equipo de Trabajo
. Capacitacion

Rentabilidad

Seis Sigma

LIDERAZGO
- Compromiso de la Direccién

ORGANIZACIONAL

Figura 2.8: Modelo de mejora continua utilizando la metodologia Seis Sigma (6c)
Fuente: Carreola, 2004

En el capitulo 4 se llevara a cabo el analisis y diagnéstico de los modelos de comercializacién de
autopartes en diferentes tipos de distribuidores, apoyandonos de la metodologia de Checkland.
Tal diagnéstico de dichos modelos servira para el disefio de un modelo estratégico de mejora
continua en la comercializacidon de autopartes, el cual nos apoyaremos de los conceptos que se
han manejado en los modelos que acabamos de mostrar asi como del modelo de las lineas de
accion y politicas publicas que los expertos en la industria de autopartes proponen llevar a cabo
para desarrollar el sector automotor. A su vez, se revisara el concepto de Modelo de Negocio y sus
elementos que sirven para enriquecer al disefio de nuestro Modelo de mejora continua y los
modelos econométricos basados en redes bayesianas y método de minimos cuadrados.
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2.6 MODELOS DE NEGOCIO

En el ambito empresarial, el modelo de negocio emerge como una nueva unidad de analisis que da
forma a una manera genuina e innovadora de atraer la confianza de los clientes, generar ingresos
con los que debe cubrir los costos y mantenerse viables en el mercado. (Salas-Fumas, 2009)

Existen variables competitivas en las cuales se concentra el comportamiento de las empresas en
competencia; las variables de corto plazo son las que se modifican en el momento en que se
consuma la relacién con los compradores potenciales, buscando inclinar la decision de compra a
favor de la empresa y cuando se ha resuelto la competencia en precios (corto plazo), el beneficio
de las empresas dependerd de las variables de medio y largo plazo.

CORTO PLAZO MEDIO PLAZO LARGO PLAZO

Seleccién de
Productos

Investigacion y
Precio Desarrollo

Determinacién de
costo y capacidad

Figura 2.9: Variables Competitivas y horizonte de decision
Fuente: Salas-Fumas, 2009

Otros autores definen al modelo de negocio como una descripcidon del valor que una empresa
ofrece a uno o varios segmentos de clientes; la arquitectura de la empresa y su red de socios para
crear, comercializar y aportar este valor, tal que a la vez genera un flujo rentable y sostenido de
ingresos. (E. Ricart Joan, 2009)
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Como consecuencia de esta definicion se establecen nueve elementos que un modelo de negocio
debe contener:

- Proposicion de Valor

- Cliente Objetivo

- Canal de Distribucién

- Relaciones

- Configuracion de cadena de valor
- Competencias esenciales

- Red de Socios

- Estructura de Costos

- Modelo de Ingresos

Un importante componente de los modelos de negocio son las “elecciones” de la direccidn sobre
como operar en la organizacion en temas como: practicas de compensacién, contratos de
suministro, inversiones en equipo o localizacion de plantas industriales, y dichas elecciones
pueden agruparse en tres categorias:

- Politicas.- indican cdmo deben hacerse las cosas
- Activos.- indican como debe invertirse el dinero
- Gobierno.- indica las condiciones legales para el control de politicas y activos

Asi también en las elecciones de un modelo de negocio se tienen consecuencias, por ejemplo: Un
sistema de incentivos puede generar un esfuerzo o grado de cooperacion de los trabajadores,
dichas consecuencias desarrollan recursos, capacidades, activos intangibles, identifican de hecho
la 6gica de la empresa

Es interesante observar que en las representaciones de los modelos de negocio normalmente
emergen ciclos virtuosos los cuales desarrollan recursos y capacidades valiosas para la
organizacién, dicho de otra manera son ciclos de retroalimentacién que en cada iteracidon
fortifican el valor y posicién de sus elementos del modelo, la importancia de estos ciclos es que
afectan directamente la evolucion de los beneficios de la organizacion. (Casadeus-Masanell, 2004)

El papel de un modelo de negocio no es Unicamente incrementar los beneficios afectando
directamente el precio, volumen, o costo de los ciclos virtuosos que generan, sino también
deteriorar y, si es posible, interrumpir los ciclos de los competidores; en otras palabras, competir
mediante un modelo de negocio no consiste en bajar el precio o incrementar la publicidad, es mas
bien crear nuevos ciclos, estimular los ya existentes y a la vez frenar vy, si es posibles, destruir los
del competidor.
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2.7 MODELOS ECONOMICOS BASADOS EN REDES BAYESIANAS Y REGRESION LINEAL

REDES BAYESIANAS

Las redes bayesianas (RBs) son un formalismo que en los Ultimos afios ha demostrado su
potencialidad como modelo de representacién del conocimiento con incertidumbre; este
formalismo se origind como una aportacion de diferentes campos de investigacion: teoria de toma
de decisiones, estadistica e inteligencia artificial. El éxito de numerosas aplicaciones en campos
variados como la medicina, la recuperacidon de informacion, la vision artificial, la fusion de
informacion, la agricultura, etc., avalan este formalismo. (Hernandez J. , 2008)

Las redes bayesianas representan el conocimiento cualitativo del modelo mediante un grafo
dirigido aciclico, este conocimiento se articula en la definicidn de relaciones de
independencia/dependencia entre las variables que componen el modelo; estas relaciones
abarcan desde una independencia total hasta una dependencia funcional entre variables del
modelo. Ademds, no sélo modelan de forma cualitativa el conocimiento sino que ademas
expresan de forma numérica la “fuerza” de las relaciones entre las variables; esta parte
cuantitativa del modelo suele especificarse mediante distribuciones de probabilidad como una
medida de la creencia que tenemos sobre las relaciones entre variables del modelo.

Formalmente, una red bayesiana es una tupla B=(G,0), donde G es el grafo y 0 es el conjunto de
distribuciones de probabilidad P(X;|Pa(X;)) para cada variable desde i=1 hasta n y Pa(X)
representa los padres de la variable X; en el grafo G.

El formalismo que se usa para representar la parte cuantitativa del modelo de red es la teoria de la
probabilidad. En entornos probabilisticos, una distribucién de probabilidad P puede ser
considerada un modelo de dependencias utilizando la siguiente relacion:

I(X,Y|2) & P(X|YZ) = P(X|2),

Donde X,Y,Z son subconjuntos de variables del modelo y la sentencia I(.,.|.) se interpreta como una
relacion de independencia condicional. La expresiéon anterior se leeria como “X es
condicionalmente independiente de Y conocido Z”; la codificacion de las relaciones de
independencia condicional expresadas en una RB hacen que la distribucion de probabilidad
conjunta se pueda almacenar de una manera mucho mas eficiente y local a cada una de las
variables del modelo, esto significa que:

PX;y o, Xpy) = l_[P(XiIPa(Xi))
i=1

51



Modelo Estratégico de mejora continua en la comercializacién de autopartes

REGRESION LINEAL

La accion de analizar la regresion de datos nos lleva invariablemente a realizar predicciones, por
ejemplo predecir la venta de pan con base en un horario determinado, o la distancia que ha
recorrido un auto con base en la gasolina ocupada; en general no se predice el valor exacto de la
aparicion o dato que se requiere sino la aproximacion de lo que se pretende saber. Se suele
declarar en estado satisfecho si la prediccion, en promedio, exhibe una aproximacion razonable; el
estadistico cientifico siempre busca determinar la ecuacion de la curva de mejor ajuste, con la
finalidad de expresar la relacién que se tiene entre los valores de dos o mads variables.

Algunos ejemplos de modelos matematicos llamados también ecuaciones de prediccidn, que
representan las relaciones entre variables, se pueden citar:

- Ecuacidn Lineal y=mx+b
- Ecuacién cuadratica y =a+bx+cx?
- Ecuacidn exponencial o logaritmica y = a(b¥)

En otras palabras, la relacién entre una variable de respuesta 'Y’ y una variable de entrada X',
especificadas ambas en alguna ecuacidn mostrada anteriormente, se denomina regresion lineal
simple, ya que existe la regresion lineal multiple la cual implica mds de dos variables; un modelo
de regresion lineal simple asume una relacién lineal entre el valor medio de la respuesta y el valor
de la variable de entrada.

COEFICIENTE DE CORRELACION

Una forma de medir la relacién o asociacidn lineal entre las variables, es calcular el coeficiente de
correlacion “r” del momento de producto de Pearson, el cual ofrece una medida cuantitativa de la
fortaleza de la relacidn lineal entre “x” y “y” de la muestra, como lo hace por ejemplo, la
pendiente de una ecuacidn lineal obtenida a partir de minimos cuadrados. La expresion

matematica para obtener este valor de medicion, es la siguiente:

X=X —-Y)

r =
(B~ B B - 7

llrll o“. . n aw.,n.,

Un valor de cercano o igual a Cero implica poca o nula relacion lineal entre “y” y “x”; en

contraste, cuanto mas se acerque “r” a1 6 -1, mas fuerte sera la relacién lineal entre las variables.
Sir=1o0r=-1, significa que todos los puntos caeran exactamente en la curva de la ecuacién que
mejor se ajusten; un valor positivo indica que “y” aumenta cuando “x” aumenta, por lo contrario,

“,n

un valor negativo indica que “y” disminuye cuando “x” aumenta. Una correlacién elevada no

o“.,n

implica causalidad, significa que no es correcto concluir que a cierto cambio en “x” causa un
o, n

cambio en “y” y con base en ello una conclusién valida es considerar que existe una tendencia
lineal entre las dos variables.
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COEFICIENTE DE DETERMINACION

“,n

Otra forma de medir la contribucién de “x” a la prediccidon de “y”, es considerar hasta donde
pueden reducirse los errores de la prediccion de “y” aprovechando la informacion proporcionada
de “x”, en otras palabras este coeficiente representa la proporcién de variacion en las variables de
respuesta que es explicada por los distintos valores de entrada. La expresién matematica para
obtener este valor de medicidn, es la siguiente:

D » A %
S N (Ame
Yi=1(Ye =Y)

Donde Y;= estimacion de Y

Este coeficiente tiene un valor comprendido entre 0 y 1; un valor préximo a 1 indica que la mayor

o, n

parte de la variacién de la variable de respuesta “y”, viene explicada por los distintos valores de
w,n,

entrada “x”; mientras que un valor préximo a 0, indica que muy poca variacién es explicada por los
diferentes valores de entrada.

METODO DE MINIMOS CUADRADOS

Es un procedimiento que nos permite estimar los pardmetros de cualquier modelo lineal y se
puede ilustrar con sélo ajustar una recta a un conjunto de puntos. Este procedimiento para ajustar
una recta que pase por un conjunto de n puntos es semejante al método que podriamos usar si
ajustamos una recta a simple vista; esto es, deseamos que las diferencias entre los valores
observados y los puntos correspondientes en la recta ajustada sean “pequefas” en un sentido
general. Una forma cémoda de lograr esto y que proporciona estimadores con buenas
propiedades, es minimizar la suma de los cuadrados de las desviaciones verticales a partir de la
recta ajustada. (Wackerly, 2010)

Y

Yi

X

Figura 2.10: Ajuste de una recta que pasa por un conjunto de puntos
Fuente: Wackerly, 2010
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LA RECTA DE MINIMOS CUADRADOS (Spiegel, 2009)

La recta de minimos cuadrados que aproxima el conjunto de puntos (X3, Y1), (X5, Y2),...(Xn,Yn) tiene
la ecuacion

Y=ag+a X - (1)
Donde las constantes ag y a; se determinan resolviendo las ecuaciones simultaneas
YY =agN
XY = agXX + a; R X? e (2)

A las que se les denomina ecuaciones normales de la recta de minimos cuadrados (1). Las
constantes a, y a; de las ecuaciones (2) pueden hallarse empleando las formulas

a, = CXHCEXH-CXHETXY)/ NYX2 = (X X)? e (3)

a = (NZXY) - (ZX) (Z v)/ NZX2 - (ZX)Z

Para recordar las ecuaciones normales (2) hay que observar que la primera ecuacién se obtiene
formalmente sumando a ambos lados (1) y la segunda ecuacién se obtiene multiplicando, primero,
ambos lados de la ecuacién (1) por X y después sumando. Obsérvese que no se trata de una
deduccidn de las ecuaciones normales, sino simplemente de una manera que facilita recordarlas.
Obsérvese también que en las ecuaciones (2) y (3) se ha empleado la notacién abreviada XX, ZXY,
etc., en lugar de Z?’lej, Z?’lej Y;, etc.

El trabajo que implica hallar la recta de minimos cuadrados puede reducirse transformando los
datos de manera que x = X-Y y y= Y-Y. Entonces, la ecuacién de la recta de minimos cuadrados
puede escribirse de la manera siguiente:

y = (%) x o bien y = (%) A (4)

En particular si X es tal que 2X=0 (es decir, X=0), la ecuacién se convierte en

5 XY
v=t+(E35)x (5)
La ecuacidén (4) implica que y=0 para x=0; por lo tanto, la recta de minimos cuadrados para por el
punto (X,Y), al que se le llama el centroide o centro de gravedad de los datos. Si se considera que
la variable X es la variable dependiente en lugar de la variable independiente, la ecuacién (1) se
escribe X=bg + b,Y. Las férmulas anteriores también son vélidas cuando se intercambian Xy Y, y ag
y a; se sustituyen por b, y b; respectivamente.
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Por lo que se puede realizar una interpolacién de puntos a través de éste método, mediante el
calculo de la ecuacion de la recta, concluyendo de una manera mas amena, en las siguientes
formulas:

y = mx + b (Ecuacion de la recta)

Xy f)x — e fGe)][Xizg X3
m=

n 2

b = if(xi) [zn:xf] - [ix,- if(xi)xi /nzn:xi2 - Zx
i=1 i=1 -1 1= =

i=1

Donde n es el nimero de muestras consideradas
ALGORITMO K-MEDIAS

El aumento exponencial de los volimenes de datos a los que cientificos de diferentes areas
de investigacion se enfrentan a diario implica el desarrollo de herramientas simples pero
escalables que facilitan el analisis y la caracterizacién de dicha informacion. Uno de los analisis mas
relevantes es la agrupacion de datos, que consiste en agrupar un conjunto de datos determinado
en una cantidad predeterminada de conjuntos disjuntos, lamados conglomerados. Esto se hace de
tal manera que la similitud intra-clister es alta y la similitud entre clusters es baja. Ademas, la
agrupacion es una tarea basica en muchas dreas, como la inteligencia artificial, el aprendizaje
automatico y el reconocimiento de patrones. Incluso cuando existe una gran variedad de métodos
de agrupamiento, el algoritmo de K-Medias sigue siendo uno de los mas populares, de hecho, ha
sido identificado como uno de los diez algoritmos principales en la mineria de datos.

Dado un conjunto de n datos (instancias)D={xy,...,x,} en Rdy un entero K, la funcién de K-
Medias es determinar un juego de K centroides C={c,...,cc} en R%a fin de minimizar la siguiente
funcion de error:

E(C) = Xg=1, pmin||x — Cyl|?

Este es un problema de optimizacion combinatoria ya que es equivalente a encontrar la
particion de las n instancias en grupos K cuyo conjunto asociado de centros de masa se minimiza.
En este caso, el nimero de particiones posibles es un nimero Stirling del segundo tipo. El
algoritmo K-Medias tiene dos etapas: 1. Inicializacién, en la que establecemos el conjunto inicial
de centroides vy, 2. Etapa iterativa, llamada algoritmo de Lloyd. El algoritmo de Lloyd consta de dos
pasos: el primero en el que cada instancia se asigna a su centroide mas cercano (paso de
asignacion), luego se actualiza el conjunto de centroides (paso de actualizacion). Finalmente, se
verifica un criterio de detencion.
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El criterio mas comun implica el calculo de la funcién de error, si el error no disminuye
significativamente, con respecto a la iteracion anterior, el algoritmo se detiene. El tiempo
requerido para el paso de asignacion es O (nkd), mientras que el paso de actualizacién del
conjunto de centroides requiere calculos O (nd) y el criterio de detencidn basado en el célculo de
la funcidén de error tiene una complejidad de tiempo O (nd).

2.8 MODELO SCOR

El modelo SCOR® (Supply Chain Operations Reference por sus siglas en inglés) y que en espafiol
significa Referencia de Operaciones de la Cadena de Suministro, es resultado de la actividad de
disefio y estandarizacion del Consejo de la Cadena de Suministro (SCC) en 1996, el cual es un
consorcio sin danimo de lucro cuya metodologia, diagndstico y herramientas de evaluacidn
comparativa ayudan a las organizaciones a realizar mejoras de manera acelerada y dramatica en
los procesos de la cadena de suministro. SCOR al ser un modelo de referencia no cuenta con
modelos matematicos ni métodos heuristicos, pero en cambio estandariza los indicadores clave de
rendimiento (KPI’s), compara y analiza diferentes alternativas de las entidades de la cadena de
suministro y mejora la eficacia de toda la cadena en general. (APICS, 2014)

La cadena de suministro contempla dentro del modelo, los proveedores de nuestros proveedores,
hasta los clientes de los clientes, es decir, considera la Cadena de Suministro entendida en sentido
amplio en donde tiene que ver con todas las interacciones con los clientes desde que llega la
orden hasta que se factura; tiene que ver con materiales desde proveedores hasta clientes con las
interacciones del mercado. El modelo no busca describir cada negocio, no incluye ventas ni
marketing, desarrollo del producto, investigacidén, entre otros ya que el objetivo principal del
modelo SCOR es describir las actividades relacionadas al negocio para satisfacer la demanda del
cliente. El modelo contiene varias secciones y esta organizado alrededor de seis procesos
primarios de administracion, como son: Planificacién, Aprovisionamiento, Fabricacién,
Distribucion, Devolucién y Habilitacién.

Entregai | Procurar Tiansformar Entr\eg{: Procurar . Transfor . Entregar !)’rocur;u Transtormar s "TEGAF
——a——

Procurar

T Sevalver | e Dewohverl, ) ) Devolier
i ' :
g | i i Clientes de
Proveedores Proveedores : La Compania I Cliente ! .
los Clientes
de los
Proveedores |nernos o Externos Interno o Externo

Figura 2.11: Modelo SCOR, organizado alrededor de los seis principales procesos de la
administracion
Fuente: APICS, 2014
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Este modelo esta disefiado para apoyar al andlisis de la cadena de suministro en multiples niveles
y esta enfocado en los tres primeros niveles en los cuales se encuentra la industria de manera
neutral; SCOR no intenta prescribir cdmo una organizacién en particular deberia conducir su
negocio o adaptar sus sistemas de informacion. Cada organizacién que implemente las mejoras de
su cadena de suministro usando el modelo SCOR, necesitara extenderse al menos al nivel 4.

Nivel Ejemplos Comentarios
Alcance —
# Descripcidon
1 Tipo de Proceso Plan, Fuente, marca, entrega Nivel 1- Define alcances y el
(Alcance) Retorno y Realizar contenido de la cadena de
suministro. En este nivel son
definidos los objetivos de la base
de desempefio para la cadena de
suministro
Categoria de los Hacer inventario, Hacer Nivel 2- Define la estrategia de
2 Procesos ordenes, Ingenieria a operaciones. En este nivel son
(Configuracidn) ordenar, Producto en establecidas las capacidades del
exceso, Productos proceso de la cadena de
defectuosos suministro (Hacer inventario,
Dentro del
Hacer ordenes)
Alcance de - " " =
SCOR 3 Elementos del Proceso | - Entregas programadas Nivel 3- Define la configuracion de
(Etapas) - Recepcion del producto los procesos individuales. En este
- Verificar el producto nivel son establecidas las
- Transferir el producto habilidades a ejecutar. En este
- Autorizar el pago nivel la atencion esta en el lado
derecho:
- Procesos
- Entradas y Salidas
- Desempefio del proceso
- Practicas
- Capacidades Tecnoldgicas
- Destreza del area staff
4 Actividades Industria — compaiiia — pasos | Nivel 4-Describe las actividades
(Implementacion) especificos de la tecnologia desarrolladas dentro de la cadena
y/o ubicacién de suministro; las compaiiias
Fuera de . L
implementan la ubicacién
alcance .
especifica de los procesos y
practicas para alcanzar el
desempefio requerido

Figura 2.12: Modelo SCOR, como proceso jerarquico
Fuente: APICS, 2014

Definicién y evaluacién del alcance y contenido de la cadena de suministro. - En esta etapa se
definen y analizan los procesos existentes, se elabora un diagrama de alcance del negocio, se
evallan los indicadores clave de desempeiio de primer nivel, identificando diferencias vy
oportunidades de mejora.

Definicion y evaluacién de las categorias de los procesos. - En esta etapa se representa el estado
actual de la cadena de suministro a partir de herramientas como el diagrama de hilos o procesos,
se evalua el desempeiio de las categorias de proceso con los indicadores de segundo nivel,
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identificando diferencias, proponiendo mecanismos de mejora y proponiendo un plan de
implementacion a partir de prioridades.

Definicién de los elementos del proceso. - Esta etapa comprende la representacion del estado
actual a partir de los elementos del proceso, se verifica su rendimiento a partir de los indicadores
de tercer nivel y se identifican diferencias y oportunidades, para que al final se represente
mediante un diagrama de flujo el estado deseado.

Como se habia mencionado anteriormente, si la organizacion desea llevar a cabo Ia
implementacién, debe desarrollar el nivel 4 el cual no esta dentro del alcance de este modelo, el
cual refiere a la implementacién de los cambios en la cadena de suministro y para ello debe
planear dicho proceso de implementacion, seleccionar proyectos piloto e implementarlos, asi
como evaluar su rendimiento y aplicarlos en donde sea posible.

En resumen, la utilidad de este modelo estd relacionada con todas las interacciones de los clientes
y se basa en unificar términos asi como dar un formato estdndar para describir la cadena de
suministro; asi también evalla cada proceso con indicadores apropiados, compara sus niveles con
los de clase mundial, encuentra oportunidades de mejora, identifica las mejores practicas a
implementar y mantiene un continuo sistema de evaluacion para proponer mejoras en el futuro.
(Ruano, 2017)

2.9 LEY DE LA VARIEDAD REQUERIDA

La organizacion es considerada como un sistema dindmico no-lineal u Holo dindmico, esto significa
gue “evoluciona a lo largo del tiempo y las relaciones entre las variables que determinan esta
evolucién no son lineales” (Navarro, 2010). Debido a esta definicion, la perspectiva cibernética ha
permitido una mayor comprension de la complejidad de las organizaciones ya que los enfoques
tradicionales y funcionales no son suficientes para desarrollar gerentes listos para enfrentar la
inestabilidad incipiente, asi como la incertidumbre (Muller, 2011).

La ley de Ashby o de la Variedad Requerida, establece que “solo la variedad absorbe variedad”
(Ashby, 1956), esto significa que las perturbaciones o estados que un sistema le presenta a otro
sistema (es decir, variedad) solamente se puede reducir o eliminar mediante la misma o mayor
cantidad de dicha variedad. Beer define la variedad como el nimero de estados posibles de un
sistema, lo que se consideraria como una medida de complejidad de ese sistema (Beer, Designing
Freedoom, 1974). Navarro plantea que las organizaciones son sistemas alejados del equilibrio, por
lo que ese tipo de sistemas necesitan del continuo intercambio con su entorno (Llebot, 1989). Esto
significa que si esa interaccién termina, entonces el sistema entra a un estado de equilibrio; en
otras palabras, las organizaciones siempre viven en constante interaccién con su entorno, lo que la
mantiene alejada de equilibrio y por consiguiente las hace mds complejas. Por tanto, la Ley de
Ashby se refiere al control de la complejidad, donde cualquier accién administrativa es reductora
de la variedad (Alvarez H. , 1995), y para ello es importante emplear mecanismos especiales de
control en las organizaciones.

58



Modelo Estratégico de mejora continua en la comercializacién de autopartes

CAPITULO 3. MARCO METODOLOGICO

3.1 METODOLOGIA DE CHECKLAND

Dado el tipo de investigacién a desarrollar en este proyecto de tesis se empleara una metodologia
que se ajusta al estudio e investigacion de fendmenos de las Ciencias Sociales, ademas de que
presenta el enfoque de sistemas que brinda un apoyo en tratar la problematica de una manera
integral, la cual es la Metodologia de Checkland que sirve para la solucién de problemas en
sistemas de actividad humana no estructurados o también conocidos como sistemas suaves..

Esta Metodologia es muy flexible y puede usarse en cualquier orden, comenzar en cualquier punto
asi como también prescindir de algin o algunos pasos, ya que se pueden emplear sélo los
necesarios, por lo que la retroalimentacion sugerida corresponde a la adaptacion para el proyecto.

La siguiente figura presenta las etapas de desarrollo de dicha Metodologia (Wilson, 1994, p.88)

/Accion pard
resolver el
problema o
mejorar la
situaciop

. ., REALIZACION DE ACCIONES
Situacion del

Problema:
no estructurad

Definicion
de los
cambios
deseables

Diagnostico

Situacion del
problema

Comparacién
Mundo real

\ o m = o s
‘ - Consideracion de sistemas
del mundo real
S
3 < Definicion raiz de col\:cc;):etIS;Ies
A los sistemas relevantes P

®

Consideracién de
otros sistemas

Concepto del
sistema formal

\ CONSIDERACION DE SISTEMAS

Figura 3.1: Metodologia de Checkland
Fuente: Checkland & Scholes, Soft Systems Methodology in Action

La mayoria de las metodologias de investigacién de sistemas se basan en el paradigma de
“optimizacion” mientras que la metodologia de Checkland busca que el paradigma sea el de
mejoramiento por “aprendizaje”. Este cambio ha sido necesario por la preocupacién de dar
solucidon a los problemas mal estructurados (“suaves”), para los que no existen respuestas
optimizadas o “correctas” (Wilson, 1994, p. 88).
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Esta metodologia se puede describir como un proceso de siete etapas de analisis que usan el
concepto de un sistema de actividad humana como un medio de conseguir tanto “investigar” la
situacidon como “efectuar acciones” para lograr mejorarla.

La secuencia légica ilustrada en la figura anterior, es una manera util de describir la metodologia
pero no necesariamente representa la secuencia en la que se debe usar. Representa un patrén o
guia de actividades. El sistemista puede empezar con una actividad, progresar en alguna direccién
y usar iteracion significante en cualquier etapa. La linea punteada representa el limite entre la
actividad que estd en el mundo real y la actividad mental relacionada con el uso de los conceptos
de sistemas para estructurar la consideracién acerca del mundo real.

La metodologia misma inclusive, es un sistema de aprendizaje ciclico y, por lo tanto, el aprendizaje
y el mejoramiento son continuos. De manera breve, a continuacién se comentan las actividades
gue deben realizarse en las etapas de esta metodologia.

Etapa 1: Diagndstico de la situacion problemdtica no estructurada

Esta etapa se relaciona con diagnosticar la situacién; por lo general, es alguna declaracién de lo
que hace la situacion problematica y algunos hechos bdsicos acerca de ella. Es evidente que esto
tendra que proporcionarlo alguna persona, o grupo de personas, en la situacion misma y se
considerard importante para el sistemista (o no) de acuerdo a algunas Ws. Parte de la etapa de
diagndstico intenta identificar lo que estas Ws podrian ser y descubrir cuales otras Ws podrian
también ser importantes; ésta etapa es muy dificil en la practica y el sistemista debe tener cuidado
de no imponer su propia W sobre la situacidon. Lo dificil es intentar ser neutral y evitar
confeccionar el diagndstico para que se ajuste enseguida a “soluciones” derivadas del
“diagndstico” inicial.

Esta primera etapa es también considerada como una fase de “expresion”, en la que se intenta

IM

construir la imagen mas rica posible pero no del “problema” sino de la “situacion” en la que se ha

percibido un problema.
Etapa 2: Expresion de la situacion problemdtica estructurada

En esta etapa, en donde el interés de ensamblar una imagen sin, mientras sea posible, imponer
una estructura particular en ella, es que el analisis del sistemista debe darse mediante el registro
de elementos con estructura de cambio lenta, dentro de la situacion y elementos de proceso de
cambio continuo, y construyendo una visualizacién de cémo la estructura y el proceso se
relacionan uno con otro en la situacién que se investiga.

A esta relacién se le llama clima; ya que los elementos de la estructura se definen como aquellas
caracteristicas relacionadas con la distribucidn fisica, la jerarquia de poder, la estructura de
adscripcion y el patrén de comunicaciones formales e informales. Aunque este enfoque
proporciona utiles guias, el sistemista debe ser neutral, ya que las preguntas respondidas ( y las no
respondidas) se regirdn por alguna W inherente, ademas el sistemista podria ocasionar parcialidad
al hacer explicitas las suposiciones. El peligro en este planteamiento es que el sistemista tiene que
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seleccionar inicialmente el sistema y por consecuencia llevard a desarrollar el primer modelo
conceptual.

Etapa 3: Definicion de sistemas relevantes

En esta etapa el sistemista estd eligiendo visualizar la situacién del problema en formas que
considera producirdn una idea. Ahora esta en posicién para usar el lenguaje de modelado como un
medio de explorar las implicaciones de las visualizaciones elegidas. No se intenta definir un
sistema que debe existir ya que los diversos individuos involucrados en el problema, veran al
mismo “lo que debe existir” de manera diferente; producir varias definiciones raiz ayudara a evitar
cualquier sistema utdpico esperado en esta etapa. El estd buscando definiciones raiz de sistemas
gue sean relevantes, donde esto significa, importantes para producir una idea.

Etapa 4: Construccion del Modelo o Integracion de los sistemas relevantes

La definicién raiz es una afirmaciéon de lo que el sistema es. Esta etapa se relaciona con la
expansion légica de esa definicion a las actividades que el sistema debe hacer para ser el sistema
asi definido; ademas, estas son las actividades minimas necesarias a un nivel de resoluciéon
particular y, como tales, constituyen el modelo conceptual. En esta etapa debe juzgarse de nuevo
el grado de detalle contenido en el modelo conceptual; el modelo de primer nivel de resolucién de
una definicién raiz no debe contener mas de 5 o 6 actividades, ya que de otra forma se vuelve
dificil defenderlas como el conjunto minimo necesario. Un modelo de primer nivel con ésta
restriccién del numero de actividades puede estar en un nivel demasiado amplio para que se haga
una comparacién Util; por lo que se considera util hacer una comparacién en cada etapa de
construccion del modelo.

Si la comparacion en este nivel sugiere que podrian realizarse con utilidad las opciones alternativas
o que podria ser util alguna modificacidon de las definiciones raiz original, entonces el analista no
habrd gastado su tiempo elaborando los modelos originales. Como estos modelos son
conceptuales y se infieren de definiciones raiz comprometidas 100% con una sola W, no pueden
validarse como puede hacerse con un modelo de investigaciéon de operaciones de un proceso de
produccidn; sin embargo, como son modelos de sistemas de actividad humana, pueden ser
verificados contra el modelo de sistema formal, ésta es la razén para la inclusion de la etapa 4a. La
etapa 4b se incluye para poder obtener ayuda de las ideas de otros sistemas si se considera
apropiado; por ejemplo, si el sistemista propone la viabilidad mediante los modelos cibernéticos
de Beer, entonces puede usarlos para estructurar los modelos conceptuales.
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Etapa 5: Comparacion
Cuatro métodos de comparacion se destacan como los mds usados con mayor frecuencia:

a) La discusion general.- éste método se preocupa por una discusién general de la naturaleza
de los modelos y cualquier organizacidon implicada por ellos, cuando se relacionan la
naturaleza de lo que se cree que existe. Asi, tienden a surgir asuntos estratégicos durante
este tipo de discusidon en relacidn con el rol, y a la existencia de ciertas actividades antes
gue los asuntos en un nivel detallado de procedimiento. La discusidn, mas util de este tipo,
ocurre cuando todos los participantes estan familiarizados con el lenguaje de sistemas.

b) La definicion de preguntas.- también es comun el uso de este método, sin embargo
cuando los resultados de la comparacién se presentan como recomendaciones para el
cambio, entonces se hace la comparacién mas formal mediante una exhibicién tabular.

c) La reconstruccion (historica).- en esencia, consiste en reconstruir una secuencia de ventas
de acuerdo con un modelo conceptual y luego comparar esta secuencia con lo que sucedié
en realidad. Peter Checkland (Checkland, 1981) describe dos proyectos en los que empled
con éxito éste método, haciendo la advertencia que es necesario usarlo con cuidado, ya
que si se ve como un medio de recriminacién del desempefio pasado, antes que como una
manera de conocerlo, puede producir antagonismo por parte de sus participantes.

d) Superposicion del modelo.- consiste en estructurar el modelo conceptual para que refleje
en todo lo posible la situacién del problema actual y sobreponiendo, en forma literal, una
imagen encima de otra (elaborandola en papel transparente), al final las diferencias entre
las dos se manifiestan de inmediato.

Etapa 6: Cambios deseables factibles

Las comparaciones de la etapa 5 tendran que producir un conjunto de recomendaciones para el
cambio que puedan considerarse deseables y habra que recopilarse evidencia de las areas
relevantes para sustentar esa visualizacién; no obstante, seria poco realista esperar que el
conjunto completo sea aceptable. A fin de inferir cambios que puedan implementarse, necesitan
cumplir dos criterios, uno de ellos es que deben ser deseables con base en el analisis de sistemas y
otro que deben ser factibles en el aspecto cultural.

Para el tema de investigacidon que se estara trabajando, se busca que el modelo estratégico de
mejora continua sea una base en el que sus sistemas importantes sean el pilar de atencién de
cualquier distribuidor que tenga el objetivo de comercializar autopartes de camiones y tracto-
camiones, haciendo uso del algoritmo de estimacion de ventas propuesto en el modelo. El cambio
gue se busca es que la Gerencia Estratégica pueda contar con un apoyo para la mejor planeacion
de compras de inventario y que no haya desabasto para el drea de ventas y con ello alcanzar los
objetivos de venta.
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Etapa 7: Accion para mejorar la situacion del problema percibido

Una vez que el conjunto de cambios aceptables se ha ensamblado, se vuelve necesario definir
como deben implementarse; esto es, para determinar las acciones necesarias con objeto de
mejorar la situacidon problema. Durante la valoracidon de la deseabilidad y factibilidad, habra de
hacerse un examen de los “comos” alternativos. El cambio puede involucrar ir de un “cémo”, al
igual que cambiar la implementacién de un nuevo “qué” mediante la seleccién de un “cdémo”. La
accion para introducir el cambio también debe relacionarse con los cambios estructurales y de
procedimientos necesarios para acomodar las recomendaciones. Cada uno de los “qués” en el
modelo, necesitara convertirse en un “cdmo” factible y deseable antes que pueda proceder la
implementacion; la factibilidad y la deseabilidad se basan en estas expectativas.

Existe un aspecto que primordialmente se debe tomar en cuenta, antes de llevar a cabo cualquier
accion de mejora, y es el que el Consejo Directivo se encuentre dispuesto a implementar dichas
acciones, es decir, que se encuentre convencido que las acciones buscardn una mejora en el
desempeno de las ventas en la comercializacion de las autopartes y una vez que se haya alcanzado
satisfactoriamente esta etapa, entonces se definira el “como” para desarrollar las acciones de
mejora.
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CAPITULO 4. APLICACION DE LA METODOLOGIA

Para poder llevar a cabo Ila construccién del modelo debemos emplear la metodologia de
desarrollo, la cual es aplicable para resolver problemas de las Ciencias Sociales, y nos referimos a
la metodologia de Checkland, que como se ha mencionado anteriormente, es utilizada por los
sistemas no estructurados o “suaves” y que ademds es muy flexible, es decir, se puede emplear en
el orden que se ajuste al problema especifico de que se trate, ademas de que se puede incluir o
excluir etapas o sub-etapas de la secuencia original propuesta, sin que ello perjudique Ia
efectividad de la investigacion.

4.1 ANALISIS Y DIAGNOSTICO DE LOS SISTEMAS ORGANIZACIONALES EN ESTUDIO
4.1.1 SITUACION DEL PROBLEMA NO ESTRUCTURADO

ETAPA 1: DIAGNOSTICO DE LA SITUACION PROBLEMATICA
Existe una gran diversidad de tipos de distribuidores que se dedican a la comercializacidon de
autopartes, y todas con el mismo propdsito: consolidar la demanda del consumidor final, efectuar
la compra a los fabricantes y distribuir el producto, aplicando un cierto margen de utilidad a la
venta realizada.
En la figura 4.1 se puede apreciar la estructura basica de un distribuidor de autopartes de un

Fabricante de Equipo Original (FEO), que la mayoria de ellos se clasifican como una empresa
mediana o grande.
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Figura 4.1: Ejemplo de la Estructura organizacional de un Distribuidor FEO
Fuente: Flores, 2015
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Asi también en la figura 4.2 se puede apreciar la estructura bdsica de un distribuidor de
comercializacién de autopartes de tipo independiente y que la mayoria de ellos se clasifican como
una empresa micro o pequeia.

DIRECTOR
GENERAL
— |
ENCARGADO DE ENCARGADO DE
OPERACION ADMINISTRACION
Y FINANZAS

VENDEDOR |

Figura 4.2: Estructura basica de una pequefia empresa de comercializacién
Fuente: Antonio, 2013

La intencién de haber mostrado la estructura basica de dos tipos de distribuidores que se dedican
a la comercializacién de autopartes es debido a que mediante entrevistas exploratorias se ha
obtenido una visién rica de la problematica mediante el analisis de los modelos de
comercializacién de seis distribuidores en donde tres de ellos son clasificacién FEO y los otros tres
de tipo independiente, por lo que a continuacion se describe la situacidon general no estructurada
de cada uno de los distribuidores en estudio y que por razones de confidencialidad y a solicitud de
los mismos, no se comenta el nombre, solo la descripcién general.

DISTRIBUIDOR 1

Localidad: Tlalnepantla, Edo. De México

Distribuidor Independiente de la marca Cummins
Miembros que conforman la organizacion: 14

Miembros que conforman el area de venta de autopartes: 4
Monto mensual promedio de venta: $500,000 pesos
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Figura 4.3 : Estructura Organizacional del Distribuidor 1
Fuente: Distribuidor 1, 2016

Este distribuidor cuenta con dos instalaciones en donde en una de ellas se concentra la venta y
reparacion de autopartes y en la otra el taller de servicio para la atencidn a unidades de camiones
y tracto-camiones; como se puede apreciar en su organigrama no cuenta con un darea de
mercadotecnia establecida por lo que las actividades de generar promociones al cliente las realiza
la Direccién General, dichas promociones derivan 100% del distribuidor y se generan en base a un
analisis de los costos internos y son entregadas a los tres vendedores de autopartes que
conforman el area de ventas, los vendedores a su vez envian la informacién de las promociones a
los clientes a través de llamadas telefénicas o bien de visitas programadas.

Siendo un distribuidor independiente, comercializa tres marcas: Bosch, Stanadyne y Cummins con
una participacion del 30%, 10% y 60% respectivamente, su modelo de comercializacién de
autopartes es el siguiente:

Medio
Ambiente
Plan Estrate
Entrega ,
promoci Envia
Gobierno Autoriza C
ones compra
Competencia
Compras
Envia promos y
ealiza visitas Envia OCa
Crédito roveedores
Clientes Serv al cliente Almacén Proveedores
y Logistica \
’ Proveedores
Cotiza, facturay Revisa entregan
Entrega disponibilidad autopartes

Figura 4.4: Modelo de Comercializacion de autopartes del Distribuidor 1
Fuente: Distribuidor 1, 2016
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En este sentido, la colocaciéon de las érdenes de compra (OC) a los proveedores es de cada semana
y es la secretaria quien genera dicha OC en base a la autorizacién de la Direccidon General, cuyo
proceso simple conforma el darea de compras y almacenamiento; de los tres vendedores que
conforman el area de ventas y son quienes le dan servicio al cliente, dos de ellos realizan
actividades en campo y uno de ellos atiende el mostrador, cuando existe alguna omisién en el
servicio o atencion al cliente por parte de algun miembro de la organizacién, se otorga un servicio
especial a dicho cliente con un costo o descuento especial, como compensacién a dicha falta de
atencién; como se puede apreciar en el modelo de su proceso de comercializacidon de autopartes,
el mismo vendedor es quien lleva a cabo la cotizacién, facturacion (en ocasiones la secretaria
apoya en esta actividad) y entrega del material correspondiente ya que el distribuidor no cuenta
con repartidores en especifico, sin embargo cuenta con dos vehiculos para tal fin que conforman
la logistica de entrega quien es coordinado por la secretaria con apoyo de la Direccidon General.

Cualquier trabajo de reparacidn en taller cuenta con una garantia de seis meses contra cualquier
defecto de mano de obra y es en este rubro en donde se promueve la venta de autopartes
relacionadas a la reparacion para garantizar el buen desempefio del vehiculo y de la misma
garantia ofrecida. El cliente cuenta con un crédito de financiamiento en la compra de autopartes o
servicio de 30 dias y en la venta de contado existe la opcién de pago con tarjeta de crédito e
inclusive a meses sin intereses, segun elija el cliente. Cuando un cliente cae en cartera vencida, el
distribuidor busca llevar a buen término una negociacion para generar un esquema de pagos antes
de tomar la decisién de cerrar la linea de crédito y evitar la venta de autopartes, sin embargo
antes de caer en la situacion descrita, el drea de Finanzas solicita a los vendedores que al cliente
no se le vende nada sin antes haber revisado la situacién crediticia del cliente, sin embargo el
cliente cuenta con la opcidén que al presentar un atraso en el pago de sus facturas vencidas puede
pagar de contado su compra de acuerdo a un monto autorizado previamente por el area de
Finanzas. Asi también la Direccidn General ha solicitado a sus vendedores que antes de solicitar
cualquier material a los proveedores, se deberd contar con un anticipo monetario del cliente esto
con la finalidad de evitar quedarse con autopartes que posteriormente no se puedan vender,
principalmente en el caso de autopartes de muy lento movimiento.

La comunicacién entre areas incluyendo la Direccion General es directa, cuentan con un software
llamado Matico para la coordinacién entre las dreas de almacén, taller y venta de autopartes asi
como para la administracidon de su facturacién; se tienen establecidos procedimientos de manera
trimestral para la auditoria y evaluacién de seguimiento en el desempefio de sus diferentes areas.

El distribuidor comenta que tiene declarada su Misidn, Vision y sus valores, estos ultimos son los

siguientes: Humildad, Honestidad, Lealtad, Calidad y Servicio al cliente, ademas de que asegura
gue estos conceptos los conocen todos los miembros de la organizacion.

67



Modelo Estratégico de mejora continua en la comercializacién de autopartes

DISTRIBUIDOR 2

Localidad: Cuautitlan lzcalli, Edo. De México

Distribuidor de Equipo Original de la marca Freightliner (FL) / Mercedes Benz (MB)
Miembros que conforman la organizacién: 180

Miembros que conforman el drea de venta de autopartes: 18

Monto mensual promedio de venta: $ 5.5 millones de pesos

Gerencia
Autopartes

T
Cuatro
vendedores Compras Jefe de Almacen
mostrador
r

Tres l q
Repartidores Ventanilla Taller

Dos Vendedores
para Un Almacenista
Aseguradoras

Vendedor
Programa Prime
Fleet

Tres Vendedores
Externo

Figura 4.5: Estructura Organizacional del drea de venta de autopartes del Distribuidor 2
Fuente: Distribuidor 2, 2016

Este distribuidor cuenta con tres sucursales ademas de la matriz que se encuentra en Cuautitlan
Izcalli y como se puede apreciar en su estructura organizacional tampoco cuenta con una persona
de Mercadotecnia exclusiva y con dedicacién al 100% del area de venta de autopartes ya que el
distribuidor indica que si existe una persona de esta especialidad pero dedicada al area de venta
de unidades nuevas. El distribuidor no genera promociones propias o internas, las promociones
gue hacen llegar a los clientes a través de llamadas telefénicas vy visitas, son aquellas recibidas por
parte de su Planta Fabricadora de Unidades de su marca que representa.

Siendo un distribuidor de Fabricante de Equipo Original, comercializa alrededor de 40 marcas de
autopartes y por mencionar algunas de ellas son: Bendix, Eaton, Fuller, Meritor, Fleetguard,
Horton, Cummins y Mercedes Benz, en donde la participacion en las compras de las diferentes
marcas se comporta de la siguiente manera: Mercedes Benz — 60%, Cummins — 20%, AllMakes —
20% y Resto Marcas — 10%.

Su modelo de comercializacidn de autopartes se muestra en la figura4.6
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Figura 4.6: Modelo de Comercializacidn de autopartes del Distribuidor 2
Fuente: Distribuidor 2, 2016

Al ser una organizacion de mayor nimero de personas y de un Fabricante de Equipo Original, su
modelo para la comercializacidon de autopartes se vuelve mas complejo y por ello en éste no se
muestra el detalle de la iteracién de sus circulos virtuosos, por lo que a continuacién se describe
dicho proceso.

La Gerencia de Autopartes en donde se cumple la actividad en la coordinacién y medicién del
desempeno de la venta de las mismas autopartes, destaca que con algunos vendedores se tiene la
barrera al cambio ya que ciertas practicas del pasado se siguen llevando a cabo, es decir, esperan
la llamada del cliente sin hacer un desarrollo adecuado de telemarketing o un programa de visitas,
el vendedor con mayor antigliedad frecuentemente es el que mayor volumen en ventas presenta
pero no es resultado por la actividad de visitas desarrolladas a los clientes o un telemarketing
eficiente sino por la cantidad de clientes que ya cuenta en su cartera; en ocasiones por carga de
trabajo el vendedor llega a entregar la mercancia sin embargo se cuenta con dos repartidores para
dicha tarea y con cuatro camionetas.

Se trabaja en conjunto con el drea de Venta de Unidades ya que al captar un nuevo cliente por la
compra de unidades nuevas de la marca, el drea de autopartes se encarga de generar un enlace
con el nuevo cliente para la venta de dichas autopartes y mantener un buen surtimiento en base a
las necesidades del cliente, sin embargo como se puede apreciar en su modelo, el area de
Planeacion Estratégica en la cual estd inmersa la mercadotécnica del grupo, no sélo trabaja con el
area de autopartes sino también con el area de unidades nuevas.
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El drea de compras de la sucursal genera las érdenes correspondientes para el surtimiento de
material al almacén y son enviadas a su Planta Fabricante, pero existe el detalle en que el
abastecimiento de la linea de Lubricantes es administrada por un drea remota a la sucursal, en
este sentido, es importante comentar que debido a éste detalle en alguna ocasién la organizacion
cayo en un desabasto de la linea en un fin de afio por descuido y debido a la falta de producto, se
generaron ventas perdidas.

Por el tipo de logistica de Planta Fabricante en la entrega de las autopartes, existe un descuento a
otorgar al cliente cuando la autoparte se entrega de manera tardia o bien si el material se solicité
de manera urgente y de igual manera se entreg6 tardio, el cargo de un % adicional al precio por
solicitarlo urgente, tampoco se transfiere al cliente ya que la causa fue imputable al distribuidor en
conjunto con su Planta Fabricante, pero si el cliente se comprometié a recoger el material y éste
no llegd, entonces la responsabilidad cambia y el distribuidor entrega la autoparte pero con el
cargo % adicional al precio correspondiente.

Hasta el parrafo anterior se ha descrito el proceso del modelo en la comercializacién de
autopartes, el cual existe una directriz general para todas las sucursales pero al final cada sucursal
puede generar su estrategia que mas le convenga en beneficio de la organizacion en general; por
lo que se continda con las caracteristicas generales del distribuidor, quien al cliente le autoriza
generalmente un financiamiento en la compra de autopartes de 30 hasta 45 dias para su pago y
cuando el cliente cae en cartera vencida, el area de crédito y cobranza no cierra en definitiva la
linea sino que notifica al darea de autopartes para que la gerencia realice una negociacién
adecuada y al haber una fecha promesa de pago, se sigue otorgando el servicio.

En este sentido del tema de financiamiento, existen autopartes Ilamadas ReMan que son aquellas
que al requerir su venta se requiere a su vez el Core o cuerpo de la autoparte usada y en clientes
de contado en ocasiones no acepta esa condicién y prefiere no adquirir la autoparte; para el caso
de los clientes que cuentan con una linea de crédito, se genera un pagaré que tiene una vigencia
de cierto tiempo y que al no entregar el Core de la pieza, procede el cargo a la linea de crédito del
cliente, sin embargo en ocasiones el cliente ni pagaba el Core ni tampoco lo entregaba y esto
afecté directamente a la situacién financiera del distribuidor por lo que la Direccién General dio la
instruccién de cerrar la linea de crédito al cliente siempre y cuando no entregara el Core a los ocho
dias de haber vendido la pieza; esto derivd en algunos problemas en ventas con clientes
refaccionarios y otros que pertenecen al programa de Prime Fleet (descuento especial en base a la
cantidad de unidades de la marca) ya que la devolucion del Core no era pronta debido al uso de
servicios de paqueteria, por lo que la solucién inmediata que observé el distribuidor fue la de
responsabilizar al vendedor del cliente en el seguimiento de la devolucidon del Core y al no
entregarlo en tiempo, se le afectaba en su bono adicional del vendedor, por lo que este proceso se
ha convertido mas eficiente hasta el momento.
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La comunicacidn entre los miembros del area de venta de autopartes es directa, mediante correos
electrénicos y generalmente no se realizan juntas a menos que sea necesario por algun problema
e inclusive los resultados de las ventas mensuales se informan via correo electrénico; cuenta con
un software llamado Intelisis el cual tiene un afio de uso reciente para la administracién de su area
de almacén, logistica y facturacién; cuentan con procedimientos establecidos para el monitoreo y
auditoria de su drea de compras e inventarios, e inclusive recientemente se redefinieron
responsabilidades para que la Gerencia de Autopartes dedicara mayor tiempo al tema comercial.

La organizacion tiene declarada su Misidn la cual es: En este distribuidor nuestra mision es ofrecer
la linea mas completa de Tracto-camiones, Camiones, Autobuses y Vanes, con el mejor servicio y
disponibilidad de partes y a los precios mas competitivos, siempre buscando la satisfaccion total
de nuestra clientela. Asi también tiene declarada su Visién la cual es: Ser la mejor agencia de
vehiculos comerciales a diésel a nivel nacional de las marcas FL y MB, ofreciendo el mejor servicio,
mejorando continuamente las expectativas de la persona mas importante del negocio, el Cliente.
Sin embargo no tiene publicado sus valores y lo mas interesante es que reconoce que la
organizaciéon no promueve la Cultura Organizacional, es decir, al menos los miembros del area de
ventas de autopartes no conocen la misién ni la vision, solo hacen hincapié en el servicio al cliente
con la frase “ponganse en los zapatos del cliente”.

La Gerencia de Autopartes comenta que la incertidumbre y variacion en el tipo de cambio del
ddlar, genera indecisidon al cliente final en comprar autopartes genuinas y por consiguiente
prefiere conseguir marcas alternas y/o baratas, pero que no siempre son de mejor calidad, sin
embargo hay otro tipo de linea de autopartes que han impactado de manera negativa en sus
ventas tales como balatas y turbocargadores, que son de fabricacidon nacional y que los clientes
adquieren para sus unidades que se encuentran fuera de su periodo de garantia bdsica.

También comenta que los distribuidores locales independientes de reciente creacidn, son los que
generan una mayor afectacion de competencia local que los mismos distribuidores de fabricante
de equipo original de la zona de las otras marcas.

DISTRIBUIDOR 3

Localidad: Pachuca, Hidalgo

Distribuidor Independiente de la marca Cummins
Miembros que conforman la organizaciéon: 10

Miembros que conforman el area de venta de autopartes: 2
Monto mensual promedio de venta: $ 450,000 pesos
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Figura 4.7: Estructura Organizacional del Distribuidor 3
Fuente: Distribuidor 3, 2016

Este distribuidor no cuenta con sucursales mas que la matriz de las instalaciones principales y
como se puede apreciar en su organigrama no cuenta con una persona dedicada a realizar
promociones o trabajos de mercadotecnia, ya que las promociones que el distribuidor libera a los
clientes son generadas por la Gerencia Operativa y ademas del total de las mismas el 70% son de
su proveedor principal Cummins y el 30% son generadas por el propio distribuidor; dichas
promociones se hacen llegar a los clientes via correo electrdnico, brochures y algunas visitas a
clientes, entre las marcas que comercializa son: Cummins, Horton, Fleetguard, JackeBrake,
Roshfrans, Chevron, Knova y LTH, en donde su marca principal Cummins representa el 60% de las
compras y el 40% para el resto de las otras marcas.

Su modelo de comercializacién es como a continuacidén se muestra en la siguiente figura, seguido
por la descripcidn correspondiente.
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Figura 4.8: Modelo de Comercializacidn de autopartes del Distribuidor 3
Fuente: Distribuidor 3, 2016
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Su modelo como podemos apreciar es mucho mas sencillo comparado con los distribuidores
anteriores que se han descrito, y es que en este caso no existe un esquema de visitas programadas
al cliente debido a que el mayor porcentaje de venta se realiza a través del mostrador, el cliente
llega y solicita la autoparte que necesita, el vendedor revisa si el cliente es de crédito y al contar
con la autorizacién correspondiente se procede a facturar para determinar el método de pago, y
una vez realizado el pago o facturacién pertinente, se pasa al area de Almacén para su entrega y
revisién del material.

No se cuenta con vendedores externos, por ello la carencia de un programa de visitas
programadas a los clientes, el mismo vendedor quienes le dan un servicio al cliente, realiza las
actividades de cotizacion, facturacion y entrega de material, el cual cuentan con un vehiculo para
el reparto y/o entrega de las autopartes; cuando existe una reclamacion por parte del cliente se
procede a aplicar la garantia de la pieza o bien de la mano de obra de reparacién segun sea el
caso, al cliente se le entrega un reporte y una vez que ha sido reparada la falla, se da seguimiento
hasta que el cliente haya quedado satisfecho.

La Gerencia Operativa cumple, entre otras cosas, la gestion de autorizar al drea de Almacén, las
compras de surtimiento y abastecimiento de material, cuyas ordenes son colocadas de manera
semanal y/o en base a pedido fincado y confirmado por el cliente que de otra manera no se coloca
para evitar sobre-inventario; comenta que en alguna ocasidn envid a repartir calendarios los
cuales contenian una tabla de cédigos de falla de los motores, teléfonos de atencién y ademas una
cuponera de descuentos para apoyo y uso del cliente, en total se enviaron a imprimir 700
unidades y lamentablemente solo se tuvieron efecto de aprovechamiento de descuento, alrededor
de 50 piezas, ya que con esta difusién se buscaba incrementar el volumen de ventas pero la
conclusion del distribuidor fue que por la falta de personal para la entrega de la informacién a
mayor cantidad de clientes, fue lo que origind que la promocién de los descuentos otorgados no
trascendiera en mayor volumen de ventas. Asi también comenta que en una ocasion se reservo
realizar compra de cierto material, de movimiento regular y a los siguientes dias hubo demanda
del mismo por lo que hubo ventas perdidas.

El distribuidor otorga un crédito de 30 dias de manera estandar y ademas tiene convenio con los
Bancos para darle la opcidn al cliente de pagar su compra con tarjeta de crédito y aprovechar
ademads un financiamiento adicional de 3 hasta 6 meses sin intereses, regularmente el cliente
toma la opcidn de 3 meses cuando su compra oscila entre 20 mil y 70 mil pesos, y 6 meses cuando
su compra es mayor a 70 mil pesos; cuando un cliente cae en cartera vencida primeramente se
considera una negociacién con el cliente para contar esquemas y fechas promesa de pago.

La comunicacidon entre areas es directa debido a lo compacto de la organizacién y existen
reuniones semanales para revisar pormenores asi como objetivos de trabajo y de ventas; se
cuenta con dos sistemas de informacion, uno de ellos se ocupa de la administracion de las ordenes
de trabajo del area de taller y el otro para la administracidon de los inventarios, colocacién de
ordenes de compra y facturacién, asi también se cuenta con reportes de operaciones por areas
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para conocer de manera oportuna el desempefio de cada una de ellas y detectar cualquier
anomalia para su correccidn correspondiente, de esta manera realizan periédicamente auditorias
internas.

El distribuidor tiene publicado su Misidn la cual es: En este distribuidor estamos comprometidos a
ofrecer soluciones integrales a los usuarios del autotransporte de carga y en general a los usuarios
de motores a diésel. Su Visidn es: Ser una empresa plenamente identificada por el sector industrial
y de transporte como una empresa profesional y responsable, que brinde servicios vy
abastecimiento de partes de motores a diésel, distinguiéndose por sus valores. Por lo que sus
valores publicados son: Honestidad, Disponibilidad, Responsabilidad Social, Profesionalismo e
Integridad, y reconoce que todo el personal de su organizacién conocen estos conceptos muy
importantes para cualquier organizacion.

DISTRIBUIDOR 4

Localidad: Tulancingo, Hidalgo

Distribuidor Independiente de la marca Cummins
Miembros que conforman la organizacion: 15

Miembros que conforman el drea de venta de autopartes: 5
Monto mensual promedio de venta: $ 600,000 pesos
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Figura 4.9: Estructura Organizacional del Distribuidor 4
Fuente: Distribuidor 4, 2017

De igual manera que el distribuidor 3, este distribuidor también presenta una estructura
organizacional muy bdsica, sin embargo a diferencia del otro éste distribuidor si cuenta con una
sucursal en la Cd. De Pachuca, Hidalgo. No cuenta con drea de mercadotecnia, pero la Gerencia de
Compras quien desarrolla una planeacion estratégica, es la responsable de promover las
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promociones que derivan el 100% de su proveedor principal que es Cummins; dichas promociones
las hacen llegar via correo electrénico, pdgina Web del distribuidor, redes sociales, a través del
area de mostrador de autopartes.

Las marcas que comercializan son: Cummins, Chevron, Fleetguard, Jacobs y Horton, en donde

Cummins representa el 90% de sus compras y el 10% el resto de las marcas. Su modelo de
comercializacion de las autopartes es como a continuacién se presenta:

Plan Esty
Compras
Cliente

Ser Cliente / N Créditoy
Logistica

Auditoria
Proveedor \/

Cummins

Almacen

Figura 4.10: Modelo de Comercializacién de autopartes del Distribuidor 4
Fuente: Distribuidor 4, 2017

Al no contar con vendedores externos, la venta es sélo via mostrador, el proceso de facturacién en
ocasiones se maneja via telefénica y de mostrador, se atiende al cliente en relacién a lo que
requiere, se revisa existencia en almacén, se cotiza y se efectta la facturacién correspondiente,
son su pago previo o aplicacidn de su linea de crédito; en clientes de contado el mismo mecanico
del cliente es el aval, siempre y cuando sea cliente conocido o frecuente o bien de confianza; el
inconveniente que ha existido para generar ventas perdidas es debido al precio de la autoparte y
de la falta de existencia en almacén.

El mismo vendedor realiza las actividades de cotizar, facturar y entregar las autopartes, las cinco
personas que conforman el area de ventas tienen la capacidad de realizar dichas actividades y
cuentan con dos vehiculos para la entrega de la mercancia. El distribuidor ofrece un esquema de
financiamiento de 8 hasta 20 dias para pagar a partir de su compra o facturacidn, en ocasiones se
apoya del uso de tarjetas de crédito pero no maneja el esquema de meses sin intereses debido a la
alta tasa de comisién que el Banco cobra; cuando un cliente cae en cartera vencida se cierra en
automatico la linea de crédito, sin embargo el vendedor tiene la responsabilidad de que al
entregar el material se aprovecha para comentar la situacién crediticia y evitar caer en
vencimiento, con la finalidad de no verse afectadas ambas partes (distribuidor y cliente).
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La Gerencia de Compras y Ventas, quien tiene la responsabilidad de desarrollar la planeacién
estratégica, es quien autoriza colocacion de las érdenes de compra para el abastecimiento del
almacén, cuya frecuencia de abastecimiento es de 8 a 15 dias y cuenta con un sistema de
informacién SAE de Aspel que ayuda a visualizar las O.C. asi como la administracion de sus areas
como facturacién y almacén. Al no contar en ocasiones con flujo de efectivo suficiente para el
surtimiento, se deja se adquirir volumen pero en lo posible se negocia con los proveedores
esquemas de pagos para continuar con el surtimiento a los clientes y evitar ventas perdidas.

La comunicacién entre areas es directa, en ocasiones hacen uso de pizarrones para difusion de
informacién y correo electrénico, no se realizan juntas de trabajo. Se hacen inventarios de
herramienta de taller dos veces al afio, auditoria al area de garantias de manera semanal. Tiene
publicado y establecido en su organizacién su Visidon la cual es: Satisfacer las necesidades y
expectativas del mercado de motores diésel; Sus Valores: Experiencia, Honestidad, Compromiso y
Confiabilidad y asegura en un 99% que el personal que conforma la organizacidn, conocen estos
conceptos.

Finalmente comenta el distribuidor algunos inconvenientes para que su volumen de ventas se
incremente, tal como la venta de partes de manera desleal por parte de la competencia en donde
ofrece productos a menor costo y sin garantia, en donde ofrecen las partes originales con un afio
de garantia y las de fabricacidn nacional con 3 meses, sin embargo el 70% de sus clientes optan
por adquirir piezas genuinas considerando la garantia de un afio.

DISTRIBUIDOR 5

Localidad: Cuautitlan lzcalli, Edo. De México

Distribuidor de Equipo Original de la marca Kenworth
Miembros que conforman la organizacién: 290

Miembros que conforman el area de venta de autopartes: 55
Monto mensual promedio de venta: $ 23 millones de pesos
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Figura 4.11: Estructura Organizacional del drea de venta de autopartes del Distribuidor 5
Fuente: Distribuidor 5, 2017
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Se puede apreciar que este distribuidor presenta un volumen de ventas a razén de cinco veces por
encima del distribuidor FEO de la otra marca, inclusive la cantidad de personas que conforman el
area de ventas lo confirma a su vez. Cuenta con seis sucursales y la matriz principal, en este caso a
pesar de ser una estructura organizacional mas compleja y de mayor volumen de ventas,
lamentablemente no cuenta tampoco con area de mercadotecnia, sin embargo las promociones
que se planean y liberan de manera mensual son elaboradas en un 70% por los proveedores y un
30% por el distribuidor, siendo los responsables por el momento: el coordinador de flotas, los
ocho responsables de sucursales (fungen actividades como vendedores de mostrador); dichas
promociones se hacen llegar al cliente a través de visitas programadas y via correo electrdénico.

Las marcas de autopartes que comercializa son similares a las del distribuidor FEO de la otra
marca, sin embargo cada marca de distribuidor cuenta con algunas autopartes de marca propia,
tal como TRP, pero el resto de las marcas sigue siendo entre las mas representativas, Bendix,
Eaton, Fuller, Meritor, Fleetguard, Horton, Cummins, Kenworth. La participacion en las compras se
comporta de la siguiente manera: Kenworth — 85%, Cummins- 10% Otras Marcas - 5%. Su modelo
de comercializacion de autopartes se muestra en la figura 4.12
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Figura 4.12: Modelo de Comercializacion de autopartes del Distribuidor 5
Fuente: Distribuidor 5, 2017

Siendo un distribuidor FEO por supuesto su modelo para la comercializacién de autopartes se
vuelve mas complejo, por ello no se muestra el nombre de las iteraciones entre las areas para no
cargar de mucha informacién la figura.
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La Gerencia de Autopartes en donde a su vez se desarrolla una planeacién estratégica en conjunto
con la Planta Fabricante establece y acuerda el objetivo de venta a inicio de cada afio, de alli lleva
a cabo reunidn con la coordinacion de flotas quien desarrolla la gestién operativa , asi como con
sus vendedores externos y responsables de sucursal quienes ofrecen un servicio de calidad al
cliente y el drea de compras, para establecer los objetivos de venta mensual, por sucursal y por
vendedor, en donde se generan y proponen programas y estrategias especiales por linea de
producto o marca, asi como por cliente.

Es importante destacar que la Gerencia de Autopartes involucra al drea de compras en esta sesion
ya que se trata de evitar afectaciones a la venta debido a la falta de producto en el almacén ya que
invariablemente existen situaciones de este tipo; sin embargo a pesar de establecer estrategias y
objetivos de ventas, en ocasiones también la venta se ve afectada debido a la falta de compromiso
y seguimiento por parte de los vendedores, ya sea mostrador o externo, o inclusive por falta de
conocimiento, sin dejar a un lado que la competencia en ocasiones es muy agil en presentar
propuestas con respecto a las que el distribuidor presenta al cliente.

Cuando existe una falta en desatencién al cliente por cualquiera que sea la razén, el distribuidor
opta por ofrecerle un descuento en la venta de la autoparte, como compensacién a dicha
situacidn; el vendedor tanto de mostrador como externo realiza las actividades de cotizacion y
facturacion, ya que la entrega la realizan a través de sus repartidores, quienes cuentan con diez
camionetas, dos camiones y tres motos para entregas de tipo urgente o en menor cantidad, sin
embargo a pesar de contar con una buena infraestructura en este rubro, se presentan situaciones
en donde se pierde la venta debido a la entrega tardia de las autopartes por parte de los
proveedores.

Existe un area exclusiva de compras que trabaja en la planeacién del surtimiento de producto al
almacén de la matriz, cuyas érdenes de compra a los proveedores y a la Planta Fabricante se
generan de manera diaria, de alli se envia el abastecimiento a las sucursales. El distribuidor otorga
generalmente un tiempo de 30 dias de crédito en la compra de autopartes, sin embargo no
promueve el pago de la compra, mediante tarjetas de crédito bajo esquema de meses sin
intereses; cuando un cliente cae en cartera vencida, el area de finanzas en conjunto con el
vendedor y la Gerencia de Autopartes (GA) establecen propuesta de negociacidn con el cliente
para establecer acuerdos de pago para la recuperacion de dinero y poder seguir generando venta.
La administracién y el control de sus diversas areas, son soportadas por el sistema de informacidn
SAP, incluyendo la facturacién del producto o servicio; y en este sentido, los canales de
comunicacion entre dichas areas son a través de reuniones periddicas, memorandums, chat
interno de la empresa y correo electrdnico.

Tiene declarada y establecida su Visidn, siendo la siguiente: Mantener un crecimiento y desarrollo
sostenido, a través de la innovacion de nuestros sistemas y estrategias de negocios que nos
permita permanecer como el mejor proveedor de unidades, refacciones y servicio de postventa
contando con el apoyo de nuestros empleados; asi también tiene declarada y establecida su
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Misidn, siendo la siguiente: Brindar valor de marca a nuestros socios del sector automotriz de
carga, por medio de bienes y servicios de calidad continua, que nos permitan una estabilidad
financiera y un liderazgo en el mercado, generado a través de la contribucién significativa de
nuestros empleados; y sus valores son: compromiso, respeto, servicio, desarrollo, colaboracion,
responsabilidad social, honestidad e integridad, pero lo mas interesante de este rubro es que
afirma el distribuidor que todos los miembros de la organizacién conocen estos conceptos y los
llevan a cabo en sus actividades diarias con el objetivo de darle un buen servicio al cliente.

Finalmente es importante destacar la observacion de la GA en torno al mercado, en donde la
competencia de distribuidores independientes de reciente creacidn representan una competencia
bastante incomoda debido a que los precios que publican al cliente son mejorados con respecto
del distribuidor debido a que este tipo de competencia cuenta con una infraestructura austera y
por ende su margen de utilidad no se ve afectada para poder seguir operando.

DISTRIBUIDOR 6

Localidad: Tlalnepantla, Edo. De México

Distribuidor de Equipo Original de la marca Kenworth
Miembros que conforman la organizacién: 168

Miembros que conforman el area de venta de autopartes: 63
Monto mensual promedio de venta: $ 32 millones de pesos
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Figura 4.13: Estructura organizacional del Distribuidor 6
Fuente: Distribuidor 6, 2017
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Es importante resaltar que a diferencia de los cinco distribuidores que se han revisado
anteriormente, este distribuidor si cuenta con su area de Mercadotecnia, que aunque ésta darea
ofrece apoyo al area de venta de unidades, esta enfocada en mayor proporcién de tiempo a la
elaboracion de promociones para el area de Venta de autopartes, dichas promociones son
elaboradas y liberadas de manera mensual y alrededor del 70% creadas por parte del distribuidor
y el otro 30% son creadas por parte de los proveedores o de su Planta Fabricante, mismas que se
hacen llegar a los clientes a través del correo electrdnico, folletos promocionales que son
entregadas al cliente mediante visitas programadas por los vendedores externos.

Las marcas de autopartes que comercializa son idénticas a las del distribuidor FEO de su misma
marca, siendo su marca propia TRP, y las marcas mas representativas entre ellas Bendix, Eaton,
Fuller, Meritor, Fleetguard, Horton, Cummins, Kenworth. Las drdenes de compra a los
proveedores y Planta Fabricante con realizadas diariamente y cuenta con tres personas en ésta
area. La participacién en las compras se comporta de la siguiente manera: Kenworth — 85%,
Cummins - 10% Otras Marcas - 5%. Su modelo de comercializacién de autopartes se muestra en la
figura4.14

Mercadotecnia

Planeacion

Gestion
Estrategica

Operativa

Planta
Fabricante

Responsables

Clientes

Proveedores

Compras en
Matriz

sucursales

Servicio al

Logistica

cliente

A\

Telemarketing

Competencia Clientes

Almacen

matriz

Figura 4.14: Modelo de Comercializacidn de autopartes del Distribuidor 6
Fuente: Distribuidor 6, 2017
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Su proceso de venta es estandar con respecto a los demas distribuidores, lo importante en este
tipo de distribuidores FEO es su planteamiento de estrategias, por ejemplo, el distribuidor indica
gue establece su plan anual a inicio de afio y se derivan los objetivos mensuales de venta, por
vendedor, por sucursal, por volumen de inventario o volumen de clientes estratégicos y que a
diferencia de los otros dos distribuidores FEO, éste cuenta con un area de telemarketing
conformada por tres personas que se dedican a realizar venta por teléfono, asi como dar
seguimiento a las promociones a fin de cerrar la venta a través de éste medio, dicha area es
también responsable en la facturacidn de la venta los vendedores externos, exclusivamente de la
matriz.

Ademas de la matriz cuenta con diez sucursales distribuidas de manera estratégica a fin de
ofrecerle el mejor tiempo entrega al cliente, y con respecto a las sucursales, la estrategia general
es la misma sin embargo el responsable de la sucursal puede generar sus promociones locales
exclusivos a sus clientes frecuentes con previa autorizacion de la Gerencia de Autopartes de la
matriz. Los vendedores externos son responsables de la cotizacién y asesoramiento al cliente, la
entrega es a través de sus repartidores quienes cuentan con doce camionetas y un camién para
soportar la logistica de entregas.

A pesar de contar con esta infraestructura, ningun distribuidor esta exento de fallas, ya que indica
gue han existido pérdidas en ventas debido a una mala planeacién o confusién en la logistica de
entrega o debido a exceso de transito en la ciudad y eso genera molestia en el cliente el cual hay
ocasiones que cancela el pedido debido a que el material ya fue adquirido con otro distribuidor. En
relacion al tema de financiamiento, se otorga un crédito convencional al cliente de 30 dias y
comenta que en ocasiones han aprovechado medios de cobro como las tarjetas de crédito
mediante el esquema de meses sin intereses y si un cliente cae en cartera vencida, en automatico
se cierra su linea sin embargo el area de crédito y cobranza en conjunto con el ejecutivo de
cuenta, se da seguimiento al caso para establecer y plantear esquemas de pago a fin de mantener
sana la relacidn y por ende continuar con ventas de autopartes.

Existen ventas perdidas debido al cierre de la linea de crédito del cliente y esta situacion siempre
es comun en todas las distribuidoras de cualquier tipo, sin embargo los distribuidores pequeiios no
siempre tienen la suficiente infraestructura econémica para soportar carteras vencidas a mas de
60 dias y ese factor a veces hace la diferencia con respecto de los distribuidores grandes.

Sus canales de comunicacidon entre sus areas son similares, entre ellas llevan a cabo reuniones
mensuales para revision de resultados y establecimiento y fortalecimiento de objetivos, junta de
inicio de afio para establecer la estrategia anual, correo electrénico y difusidén de las promociones
en los pizarrones de difusidn de informacion interna. El sistema de informacién que ocupa para el
sus dareas de venta, facturacion, contabilidad y control de inventarios asi como del taller de servicio
se llama Autoline soportado por un proveedor llamado ADP.
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El distribuidor indica que tiene declarada y establecida su Misidn, la cual es: Ofrecer al cliente
usuario del transporte de carga, el mejor servicio y atencidn en la venta de unidades, refacciones y
servicio, de una manera eficiente, profesional y de calidad para asi cubrir sus expectativas:
obteniendo como resultado una excelente posicidon de nuestra empresa en el mercado.

Asi también su Vision es: Permanecer como el nUmero uno en ventas, al cliente, desarrollo y
calidad humana dentro del mercado de tracto-camiones y camiones. Y finalmente sus valores son:
Comunicacion, Actitud de servicio, Respeto, Seguridad e Higiene, Compromiso con el trabajo e
Imagen.

Finalmente el distribuidor hace hincapié que la industria del autotransporte, es decir, los clientes,
presentan problematica en su flujo de efectivo y que eso en ocasiones merma en el desempefio de
las ventas debido a la carencia y complicacién en la linea de crédito y peor aun de contado; no
obstante también indica que lamentablemente el bajo desempefio en la venta de autopartes se
debe a la falta de capacitacion al personal, actualizaciones de los productos o bien personal con
mucha antigiiedad generalmente no presenta mayor interés en el crecimiento y prefiere
mantenerse en un estado de confort.

4.1.2 SITUACION DEL PROBLEMA EXPRESADO
ETAPA 2: EXPRESION DE LA SITUACION PROBLEMATICA ESTRUCTURADA

Los distribuidores de comercializaciéon de autopartes promueven un importante cambio en el
proceso industrial a base de una retroalimentacion de informacién en los que se refiere a:
consultoria, desarrollo de nuevas soluciones al cliente, administracion y calidad; ésta
retroalimentacion estd enfocada al mercado y va a la par de la economia mundial que ha
cambiado una orientacidn del producto a una orientacién al mercado. Dentro de la operacion de
un distribuidor de comercializacién de autopartes se requiere de buenos asesores de venta que
visiten permanentemente a sus clientes, levanten y/o generen la necesidad al cliente de crear
nuevos pedidos en forma constante y de montos preferentemente crecientes, pero sobretodo que
satisfaga la necesidad del cliente, es decir, ofrecer soluciones al mismo; se requiere a su vez, de
administradores que vigilen permanentemente las cuentas por cobrar de las rutas de los asesores
de venta para evitarlo la generacién de cuentas incobrables.

Con base en la situacidn del problema no estructurado descrito en el sub-capitulo anterior de los
seis distribuidores en estudio, vemos que son varios sistemas que se tienen para mejorar y por
ende ayudar a impulsar el crecimiento de sus ventas de autopartes, entre ellas se encuentran:

a. En cinco de los seis distribuidores, carecen de una persona dedicada a la creacién de
promociones, es decir, carece de un area de Mercadotecnia de autopartes, el cual esto
implica desarrollar actividades de Planeacion al Futuro
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b. El financiamiento o crédito es un punto a favor de ambas partes (cliente-distribuidor)
siempre y cuando se maneje de manera responsable, por lo que el distribuidor debe
impulsar este rubro, regularmente los distribuidores independientes usan las promociones
de las tarjetas bancarias lo que los distribuidores de equipo original se inclinan por el
crédito propio

c. Los distribuidores independientes, carecen de personal para llevar a cabo una logistica
adecuada en la entrega de autopartes

d. En la mayoria se aprecia una carencia en la difusién e impregnacién de la Misidn, Visién y
valores de la organizacién en cada miembro de la organizacion

e. En la mayoria se carece de una persona dedicada al andlisis y creacién de drdenes de
compra a los proveedores en base a la demanda de las autopartes

f. Carece de una planeacién adecuada para la atenciéon y seguimiento a los clientes, en
algunos de ellos solo la venta la esperan al mostrador y no van por ellas

g. No existe una planeacion y/o proyeccion de ventas, para que apoye en la toma de
decisiones para la elaboracién de un Plan de Trabajo asi como la planeacién en las
compras para reabastecimiento de inventarios para soportar dicho plan.

h. En la mayoria de los distribuidores realizan auditorias internas de manera periddica

i. Aunque en algunos distribuidores, principalmente en los independientes, no existe una
persona exclusiva en la Gerencia de Autopartes, al menos existe una gestidon operativa y
estratégica quienes son responsables de la coordinacion y medicién en el desempefio de la
venta de autopartes asi como del establecimiento de los objetivos.

La operacion de estos distribuidores requiere un alto grado de supervisién en la operacién de
carga y descarga de mercancias con el fin de evitar robos y pérdidas de autopartes. En la
comercializacidon de autopartes es fundamental tener las mismas cuando el cliente las requiere,
por lo que es necesario fincar los pedidos a los proveedores antes del agotamiento de dichas
autopartes, previendo el tiempo que los proveedores tardan en atender los pedidos. Hay que
tomar en cuenta que el tiempo de atencidn de pedidos es muy variable, de acuerdo al proveedor.

Durante el proceso de atencién del mercado de autopartes se requiere del conocimiento de las
preferencias o demandas del consumidor, por ejemplo cada asesor de venta pudiera contar con el
parque vehicular de la flota a fin de conocer las diferentes marcas de autopartes que estaria
manejando y con base en ello ofrecer ciertas garantias de desplazamiento del producto, existen
marcas lideres nacionales, otras regionales y otras que inclusive la marca no es relevante. En lo
general debe considerarse que productos de marca desconocida o de reciente lanzamiento al
mercado, pueden resultar en productos de muy lento o incluso nulos desplazamiento, por lo que
debe ser muy precavido en el manejo de marcas de reciente introduccion.

El distribuidor independiente o FEO debe ser precavido en sus compras, ya que no deben exceder
las expectativas de desplazamiento inmediato, estas compras a mayoreo regularmente pueden
darse por la inminencia de un alza de precios o para aprovechar ofertas de descuentos por
volumen del proveedor, sin embargo puede darse el caso que el mercado se deprime de manera
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repentina ante alzas de precios o estas no se dan con oportunidad, por lo que lo anterior puede
afectar severamente las finanzas y el manejo de flujo de efectivo al distribuidor.

En todo distribuidor se desarrollan a un tiempo diversas funciones interrelacionadas que producen
ciertos resultados, y la calidad y cantidad de dichos resultados son responsabilidad fundamental
de los empleados que tienen a su cargo dichas funciones. En tanto que los distribuidores medianos
y grandes se pueden permitir la incorporacién de un equipo especializado para cada drea, el jefe
de un micro o pequefio distribuidor se ocupa al mismo tiempo de las funciones administrativas y
operativas, y tiene que sacarlas adelante a pesar de sus recursos limitados y de no ser un
especialista en todas las areas del negocio que dirige, cuestion que tampoco es facil de lograr por
razones del avance tecnoldgico.

El desenvolvimiento dptimo de cualquier distribuidor de comercializacidon de autopartes requiere
en lo posible, de la determinacién y seleccién adecuada del personal. Sera siempre importante
conocer las especialidades y habilidades requeridas con objeto de cumplir cabalmente todas las
actividades que se necesitan para lograr los propdsitos del negocio.

LOS INVOLUCRADOS

Tal como se menciond al inicio de éste sub-capitulo, se desarrollaron entrevistas exploratorias a
los distribuidores para conseguir una vision rica de la problematica y para asegurarnos que se han
considerado las caracteristicas importantes, usamos la nemotecnia CATWOE que propone
Checkland para asegurar que toda la variedad tanto interna como externa del sistema, se hayan
considerado.

C. Clientes, son los usuarios
1. Transportistas de carga y de pasajeros, Hombre-Camién
2. Otros Comercializadores (micros y pequeias empresas)
3. Talleres

A. Agentes o Actores, quienes se encargaran de la transformacién de las entradas de materiales y
componentes de informacion en salidas.

1. Duefio del distribuidor o su Consejo de Administracion

2. Gerentes, Vendedores, Colaboradores

3. Personal de Apoyo

T. Transformacién. La salida principal serd el Modelo Estratégico de Mejora Continua en la
Comercializacion de Autopartes.
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Entradas > Transformacién. Duefio de los

distribuidores y colaboradores

Recursos _— Salidas Modelo Estratégico de

Mejora Continua en la

_—> Comercializacion de

Autopartes

Informacion ——>

Figura 4.15: Proceso de Transformacién
Fuente: Elaboracién Propia

W. Weltanschaung. Vision de los involucrados.

Distribuidores de Equipo Original

Lo positivo.- mejor desempefio en el mercado, mayor y mejor vinculacién, mejor oportunidad de
empleo, mayor cobertura de clientes, mejor atencidn al cliente

Lo negativo.- falta de confianza en el modelo, oposicién al cambio por parte de los vendedores

Distribuidores Independientes

Lo positivo.- mejor desempeiio en el mercado, mayor vinculacion, mejor oportunidad de empleo,
mayor y mejor cobertura de clientes

Lo negativo.- falta de confianza en el modelo, oposicidon al cambio por parte de los duefios y
vendedores debido a un modelo tradicional de tiempo

O. El Propietario de los distribuidores que se dedica a la comercializacién de autopartes y quien
toma las decisiones y a su vez el liderazgo para involucrar a todo el personal para el cambio.

E. Entorno, el cual es el medio ambiente
1. Competidores
2. Mercado Nacional
3. Economia del Pais, por el tipo de cambio del ddlar
3. Instituciones Bancarias
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4.2 DISENO DEL MODELO ESTRATEGICO DE MEJORA CONTINUA EN LA COMERCIALIZACION DE
AUTOPARTES

ETAPA 3 Y 4: DEFINICION DE LOS SISTEMAS IMPORTANTES Y CONSTRUCCION DEL MODELO

Es interesante destacar que dentro de la nemotecnia CATWOE en la que Checkland hace uso, en el
rubro de la vision de los involucrados (W) se destaca el término “mejor servicio, atencién o
cobertura al cliente”, y es que el modelo al ser disefiado a partir de una visidn sistémica, debe
considerar todas las areas de oportunidad y fortalezas que derivaron de las entrevistas
exploratorias y traducirlas en sistemas importantes mediante el uso de los conceptos expuestos en
el capitulo 2 del Marco Tedrico y la nemotecnia descrita.

La vision del modelo SCOR contempla dentro de la cadena de suministro, a los proveedores de los
proveedores y a los clientes de los clientes, en otras palabras, contempla desde proveedores de
materiales hasta clientes con las interacciones del mercado y que de manera practica para éste
proyecto de investigacion, se puede entender con base en la siguiente figura.

' I
1 Método :
: Cross-Deck Suc. 1
1 1 1
| 1
| 1
1 g 1
1 5 1
3 Prov. 1 S 1
© g (e » . = '
E Plan Maestro de E . (Almacén < 1
= o (9]
?—_U Manufactura del E < Prov. 2 l; Principal) < > Suc. _§ :
bl Proveedor “N” 5 1 Autopartes 2 ¢ 3 © 1
® s . 2 2 21
g Fabricacion 2 - Prov. N g Listas S 5 9|,
a4 P L o T

A 1 O a - 1
1 Plan Maestro de o :
: Distribucién 1
Prov 1 . . 1
- Industria Minera : Suc. 1
- Industria Extractiva 1 “N” :
Prov 2 - Industria Petrolera : 1
- Etc. 1 Almacenamiento y Logistica de :
Prov N : Distribucion 1
1

1
1 Calidad en el Servicio de Venta y Post- :

1
1 venta 1
| 1

Figura 4.16: Cadena de Suministro, enfoque SCOR (el recuadro punteado indica el area de accién del Modelo
Estratégico de Mejora Continua en la comercializacion de autopartes)
Fuente: Elaboracion Propia

Es importante destacar que con base en el enfoque SCOR, el Modelo Estratégico para la Mejora
Continua en la Comercializacion de Autopartes trabajara desde la parte de Almacenamiento,
Logistica de Distribucidn, Venta Final y hasta el Servicio Post-venta (recuadro punteado en la figura
4.16), que al conocer de manera correcta las funciones de las etapas anteriores, se estard en
posicién de hacer un mejoramiento del servicio al cliente y generar una mayor competitividad.
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Uno de los fundamentos que se establece al incorporar el concepto de cadena de suministro en el
modelo, es la integracion de actividades clave ademds de la colaboracién e intercambios entre las
distintas etapas de la cadena. La comercializacion de autopartes, invariablemente requiere del
establecimiento de objetivos cuantitativos e intrinsecamente el control responsable de las
compras a realizar y a su vez considerar por supuesto otros factores como la logistica, el servicio al
cliente, etc., que de otra manera el no establecer una estrategia con base en un plan de
comercializacidn, no es verdaderamente un plan sino un catalogo de buenas intenciones o deseos.

El Modelo se ha definido como Estratégico debido a la visién en la toma de decisiones a mediano y
largo plazo, y ademds a que cuenta con dos secciones en su disefio, una de ellas nombrada
cuantitativa y la otra nombrada cualitativa; la seccidn cuantitativa consiste en el desarrollo de un
algoritmo para la estimacion del valor de venta de autopartes en algun punto del tiempo en el
corto plazo que el usuario o persona Gerencial requiera conocer, o bien generar la tendencia de
venta en algln periodo de tiempo en el futuro. A partir de la obtencién de este dato o Informe,
inicia la seccién cualitativa, que estara encargada de establecer el Plan Maestro de Trabajo entre
los sistemas importantes derivados del uso de la metodologia de Checkland mencionada en el
capitulo 3 y la nemotecnia del capitulo anterior, los cuales son el complemento a este modelo
estratégico y cuya responsabilidad de cada uno de ellos se describe a continuacion:

1. Sistema de Planeacion al futuro.- a partir del cdlculo de la estimacidon de la venta de la
seccion cuantitativa del modelo, éste es el sistema importante responsable de establecer
el Plan Maestro de Trabajo, asi como la liberacidn de estrategias de mercadotecnia con los
clientes y competidores y la creacién de estrategias de ventas para el alcance de los
objetivos establecidos trabajando en conjunto con el sistema importante 3 para conciliar
precisamente dicho plan de trabajo y las estrategias establecidas y/o propuestas. Es
responsable de establecer las variables a considerar en el algoritmo de estimacién de la
venta, con base en criterios econémicos y financieros.

2. Sistema de Planeacidn Estratégica.- sistema responsable de la planeacidn estratégica que
considera la misién, vision y sus valores, generando identidad con base en las
caracteristicas de la misma organizacidon. Este sistema genera las politicas de la
organizacién con base en el consejo de administracion general a nivel Directivo y es
responsable de mirar al medio ambiente para conocer la economia del pais y asi
determinar las inversiones que la organizacién requiera para un mayor crecimiento en el
mercado.

3. Sistema de Calidad en el Servicio.- sistema que permite llevar a cabo la venta de las
autopartes al cliente final a través de un plan de mercadotecnia en donde se incluyen
actividades de Comercializacién, Catalogos de productos, Capacitacién, Publicidad y
programas de lealtad, asegurando la satisfacciéon total del mismo apoyandose de un
servicio post-venta en donde se ofrece asesoria técnica, aplicacion de pdlizas de garantia o
apoyos comerciales y con ello no afectar la operacidn de sus vehiculos, generando a su vez
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satisfaccién al distribuidor por la generacién de ingresos y utilidad. Este sistema recibe y
concilia el Plan Maestro de Trabajo asi como las estrategias de venta enviadas por el
sistema 1, a efecto de conciliar informaciéon de disponibilidad de inventario con el sistema
4.

Sistema de Almacenamiento de las autopartes y Logistica de Distribucion.- sistema
responsable en la programacion de la colocacidon de las 6rdenes de compra para que exista
un re-abastecimiento oportuno mediante el Intercambio electrénico de datos de
Inventario el cual permite notificar el movimiento de salida de una autoparte de alguna
sucursal al almacén principal o en su defecto al Plan Maestro de Produccion de los
diferentes proveedores con los que se trabaja, a efecto de que se considere dentro de un
plan de re-abastecimiento por parte de dicho almacén principal o bien se considere dentro
del plan de produccidn del proveedor; este sistema estara al pendiente del plan de trabajo
definido y conciliado entre los sistemas 1 y 3, ya que tiene la responsabilidad de
cerciorarse de que se cuente con el nivel de inventario de autopartes optimo en el
almacén para poder ser capaz de cubrir la demanda que le establezcan. Es a su vez
responsable de la logistica de entrega de las autopartes al cliente en tiempo y forma.

Sistema de Crédito y/o Financiamiento y Facturacion.- sistema responsable de apoyar a los
sistemas 3 y 4; tiene la funcidn de ofrecer de manera responsable un crédito y vigilar que
la cuenta corriente se encuentre sana, asi como vigilar aquellas cuentas con deficiencia en
pago. Una de las funciones de este sistema es permitir la venta constante al cliente de
manera controlada y responsable asi como la facturacién de las autopartes que el sistema
3 genere por la venta realizada. Establece un plan de seguimiento a la cartera de clientes
para controlar todas aquellas cuentas por cobrar asi como un plan de seguimiento a la
cartera de proveedores y servicios terciarios para controlar todas aquellas cuentas por
pagar a fin de contar siempre con el servicio de los mismos proveedores o terceros y evitar
incurrir en desabasto.

Sistema de Monitoreo y Auditoria Interna.- sistema responsable del control y auditoria de
los inventarios en los diferentes almacenes con los que cuente un distribuidor,
informacién generada del sistema 4, a fin de monitorear las existencias de las autopartes
con base en los movimientos realizados por la venta diaria y de esta manera evitar
compras excesivas o0 erréneas al momento de realizar un re-abastecimiento. Es
responsable de medir el desempefio del sistema 3 mediante la creacién de reportes de
venta a efecto de ser enviados al sistema 1y 2.

Sistema Medio Ambiente.- sistema que retroalimenta al sistema total en donde los
distribuidores son responsables del diagndstico del entorno mediante la interacciéon con
los clientes, estudios de mercado y reconocimientos de la competencia.
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Figura 4.17: Modelo Estratégico de Mejora Continua en la Comercializacién de Autopartes

Fuente: Elaboracion Propia
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Se aprecia en el Modelo Estratégico de acuerdo a la figura 4.17, con flechas mayormente
atenuadas en su color, un ciclo de toma de decisidn en el que el sistema importante 1 (puede
contener a los gerentes de area) solicita a su seccidn cuantitativa del modelo, un informe de
estimacion en el valor de la venta en un periodo establecido y cuyo sistema tiene la capacidad de
establecer las variables econdmicas con las que el algoritmo estard trabajando; una vez obtenido
el informe, el sistema 1 comunica el plan maestro de trabajo al sistema importante 2 (puede
contener al consejo directivo o director general) con el fin de contar con la aprobacién y/o Vo. Bo.
del mismo.

Posteriormente el sistema 1 trabaja en conjunto con el sistema 3 (puede contener a los
vendedores y asesores) para informar a los miembros del equipo el plan de accién para alcanzar la
venta estimada; el sistema 3 debera trabajar en conjunto con el sistema 4 y sistema 5 a efecto de
contar con el inventario adecuado y suficiente asi como confirmar que los clientes contenidos en
la cartera, cuenten con lineas de crédito sanas y listas para llevar a cabo la mercadotecnia
adecuada a efecto de desarrollar la comercializacidn de las autopartes. El sistema 4 es responsable
de seguir alimentando la base de datos histdrica de la venta de autopartes que el algoritmo
requiere para la estimacién de dicha variable.

La mejora continua aplicada en este Modelo Estratégico, radica en que el sistema 1 evalle los
resultados obtenidos (se alcanzd o no la venta estimada) con base en el plan maestro de trabajo
desarrollado; de obtener resultados satisfactorios en el periodo establecido, se tomara la decisién
de continuar con la misma estrategia, de lo contrario se tiene la capacidad de revisar si las
variables econdmicas sugeridas y analizadas sean desechadas o susceptibles de agregar nuevas
variables para analizar el comportamiento del valor estimado y con ello cambiar la estrategia de
trabajo el cual deberd seguir mejorando en el mediano y largo plazo.

ETAPA 5: COMPARACION ENTRE MODELOS

En este breve apartado se hace referencia a los modelos mostrados en la tabla 1 de la pag. 28 que
hacen uso de diversos algoritmos para prondsticos de datos en bienes de consumo como los autos
0 autopartes. Con base en dicha informacidn se puede destacar el modelo del articulo Forecasting
automobile sales de Shahabuddin 2009, en el cual a partir de regresién lineal y utilizando variables
econdmicas y demograficas desarrolla un prondstico de venta de automoéviles domésticos de una
regién en estudio.

Haciendo la comparacidn contra el Modelo Estratégico de Mejora Continua en la comercializacion
de autopartes en su seccion cuantitativa, la diferencia y aportacion radica en que el algoritmo hace
uso de K-Medias y Redes Bayesianas, ya que se lleva a cabo la agrupacién de conjunto de datos y
posteriormente se calcula la probabilidad para determinar el porcentaje de que un evento suceda
bajo ciertas condiciones o variables econdmicas dadas, cuya relacion lineal entre las variables son
validadas mediante la regresidn lineal multiple.
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CAPITULO 5. SIMULACION DEL ALGORITMO DE ESTIMACION EN LA SECCION CUANTITATIVA DEL
MODELO ESTRATEGICO

ETAPA 6: CAMBIOS DESEABLES FACTIBLES

Como se menciona en el sub-capitulo 4.2 y de acuerdo a la fig. 4.17, la seccién cuantitativa del
modelo consiste en el desarrollo de un algoritmo de estimacién del valor de venta de autopartes
en un punto del tiempo o bien obtener la tendencia de la venta en un periodo determinado del
mismo, establecido por un usuario gerencial que conforme a la responsabilidad contenida en el
sistema importante 1 del modelo en su seccién cualitativa, se pretende sea el punto de partida
para aquellas areas en las que se tiene la responsabilidad de establecer y generar una estrategia o
plan maestro de trabajo en el mediano y largo plazo, partiendo de la visualizacidn de la tendencia
de venta. Sin embargo, es el mismo sistema 1 que determina el planteamiento de las variables
econdmicas a utilizar asi como sus valores a considerar para el célculo de una nueva tendencia o
valor en un punto del futuro determinado.

Los métodos y algoritmos usados para desarrollar ésta secciéon del modelo, se presentaron en el
capitulo 2, y se trata de la teoria de Regresion Lineal, Algoritmo K-Medias, Minimos Cuadrados y
Redes Bayesianas. “El uso de la regresiéon para establecer una relacién entre la variable
dependiente y muchas variables independientes es un método apropiado de previsién de la
demanda; sin embargo, la seleccién de las variables independientes es un primer paso critico para
prondsticos precisos” (Shahabuddin, 2009). Las ventas de muchos bienes de consumo durables
como los autos y las autopartes, se correlacionan fuertemente con indicadores econdmicos
mayores, por ejemplo el Producto Interno Bruto, Tasa de Empleo, Tasa de descuento, Tasa de
crecimiento de la poblacién entre otros.

La base de datos con la que esta soportada ésta seccidn del modelo, comprende informacion de la
venta de autopartes de cinco concesionarios mas representativos de una marca de equipo original
gue se encuentra en México y que por razones de confidencialidad no se menciona dicho grupo,
sin embargo la informacidn consta de un banco de datos de casi cinco afios, desde el 2013 hasta el
tercer trimestre del 2017. Esta base de datos histdrica es alimentada por el sistema 5 (importante)
de la parte cualitativa del modelo, ya que dicho sistema contiene la responsabilidad de la
facturacion de la venta de autopartes que el sistema 3 desarrolla.

Como se ha mencionado anteriormente, este algoritmo de estimacién permite generar datos a
futuro en dos modalidades, es decir, se puede alimentar el dato para cada una de las seis variables
de V; a Vg y con ello obtener un dato estimado de la variable V, la cual es la venta diaria de
autopartes, o bien, se le puede solicitar el valor V, en determinada fecha o periodo de tiempo y
con base en el historial y célculo de las funciones de ajuste, se interpolan los datos hasta la fecha
solicitada estimando la tendencia de las variables independientes y calcular el valor V, de la
variable dependiente.
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Proponevalores a la Ir aFi
Inicio Interface Proceso a dimension para las 5 zg.
variables '
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Base de datos
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Figura 5.1: Diagrama de toma de decisidn de la modalidad para la estimacion de la venta de autopartes
Fuente: Elaboracion Propia

De la figura 5.1, la cual consiste en la toma de decisidn para determinar la modalidad en la que se
calculara la estimacién de la venta, se derivan los siguientes pasos del algoritmo en general,
representados en la figura 5.2.

Algoritmo de estimacion de venta de autopartes basada en Redes Bayesianas:

1. Primero se determinan las variables econédmicas a ser consideradas para alimentar
el algoritmo predictor de ventas (ver tabla 3)

2. Se crea una tabla que normaliza la informacidn histdrica de las variables la cual es
nombrada como Tabla_Datos_Global

3. Se crean los racimos de la dimension principal de cada una de las variables
econdmicas (Vg ... Vg)

4. Se crean las seis tablas de frecuencias comparando la venta de autopartes contra
cada dimension de las variables

5. Se calculan las probabilidades a posteriori por racimo para cada clase/racimo a
partir de la red bayesiana considerando los atributos o condiciones de valor de
cada variable econdémica, es decir: P(h|0) = P(0O|h) = P(h)/P(0)

6. Se calcula la probabilidad total de la clase

7. Finalmente se obtiene el cociente de dividir la probabilidad a posteriori de cada
racimo entre la probabilidad total de la clase y el valor mas alto de la probabilidad
obtenida, serd valido para definir el rango en que estard cayendo la venta
estimada con base en los valores de las variables econdmicas propuestas por el

usuario
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Figura 5.2: Diagrama de flujo del Algoritmo para la estimacion de la venta de autopartes

1. Histdrico de datos

6.
Probabilidad
cada clase

3. Creacion
de Racimos

- 5.
delasvgrlables Probabilidad
dependiente e .

independientes mas por racimo
datos extrapolados
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Fuente: Elaboracion Propia

7.
Probabilidad
Posteriori

Las variables econdmicas propuestas para el algoritmo de estimacidén de venta del Modelo

Estratégico de Mejora Continua en la Comercializacién de Autopartes, son las que se muestran en

la siguiente tabla.

Tabla 3: Variables econdmicas consideradas en el Algoritmo
Periodo 2013 al 3er Trimestre 2017

#Var Variable Periodicidad

0 (dep) | Venta de autopartes de camiones | Diario

1(ind) | Venta de camiones de origen Mensual
nacional

2 (ind) Parque Vehicular Anual

3 (ind) Produccién de Camiones y Mensual
Autobuses Integrales

4 (ind) Inflacién Mensual

5 (ind) Producto Interno Bruto Trimestral
(Crecimiento)

6 (ind) | Tipo de cambio del ddlar Semanal

La variable V, es la variable dependiente y las variables V; a Vg son variables independientes, ya

gue la venta de autopartes de camiones dependera de las condiciones de las variables econémicas

propuestas.
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Se ha mencionado al inicio del capitulo, que la estimacién de la venta en bienes de consumo
durables como en este caso las autopartes, se correlaciona fuertemente con indicadores
econdmicos mayores; en este sentido, algunas variables econdmicas mostradas en la tabla 3 han
sido consideradas de algunos autores y mayormente han sido a priori, es decir, con base en lo que
regularmente la venta en este tipo de bienes de consumo influyen en su comportamiento. Sin
embargo, es importante mostrar a continuacion, el grado de correlacion y determinacién que las
variables independientes que se han establecido, presentan con la variable dependiente.

Por lo que en la tabla 4 se presentan los valores del coeficiente de determinacién “r*” a efecto de
conocer la contribucién de nuestras seis variables “x” de V; a Vg para la prediccién de la variable

a..n

dependiente “y” conocida como V, “Venta diaria de autopartes”. Asi también en la misma tabla se

“. n

presentan los valores del coeficiente de correlacién “r” a efecto de conocer la fortaleza de la
“w..n

relacién lineal entre nuestra variable dependiente “y” o mejor conocida como variable V, “Venta
diaria de autopartes” y las seis variables independientes “x” de V; a V.

A continuacién se muestran los pasos con los que se obtuvieron los valores de los coeficientes r y
r’, entre la variable dependiente V, contra la primera variable independiente V, (Venta mensual de
Unidades Motrices), por lo que:

P Y (Y, - 7)?
Y (Y —Y)?

Donde Y;= estimacién de Y

a. Setienen 59 registros de la variable V4, por lo que se obtiene la 17t calculada para
cada uno de ellos

b. Se obtiene el Valor de la media Y = 53782975.85 de los 59 registros

c. Se obtiene la sumatoria de la diferencia al cuadrado entre la ¥; calculada y
Y media, es decir X T_, (Y, — ¥)? = 4.37697E + 16

d. Se obtiene la sumatoria de la diferencia al cuadrado entre cada uno de los
59 registros y la media obtenida, es decir ¥.I_,(Y; — ¥)? = 5.09059E + 16

e. Finalmente se obtiene el cociente del valor obtenido en el paso c, entre el valor

YI_ (%;-Y)? _ 4.37697E+16 _

Y, (Y,~¥)2 ~ 5.09059E+16 0.859815
. Por lo tanto el coeficiente de determinacién 2 = 1 — 0.859815 = 0.140184
g. Y el coeficiente de correlacién r = v0.140184 = 0.374411

obtenido del paso d, es decir

Los mismos pasos son utilizados para obtener los valores de los coeficientes, para el resto de las
variables independientes V, a Vg con respecto a la variable dependiente V,, con su respectiva
informacidn histdrica.
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Tabla 4: Valores del Coeficiente de correlacién y determinacién entre
la variable Vyy las variables V; a Vs

Variable Vo Venta diaria de autopartes
r’ r
V, 0.1401 0.3744
V, 0.9027 0.9501
V3 0.5451 0.7383
V, 0.0443 0.2106
Vs 0.0530 0.2304
Ve 0.9262 0.9623

Se puede apreciar de la tabla, que tres variables,V,, V5 y Vg presentan valores por arriba de 0.5, es
decir que tanto el Parque Vehicular (V,), la Producciéon de Camiones (V;) y el Tipo de Cambio del
Délar (V) presentan una mayor fortaleza en la relacion lineal y una mayor contribucién a la
prediccién de la variable de Venta diaria de autopartes (V,); las variables Venta de Camiones (V,),
Inflacion (V,4) y Producto Interno Bruto (Vs) presentan valores por debajo de 0.5, sin embargo no
significa que se tengan que despreciar. “Si se observa un valor positivo o negativo grande del
coeficiente de correlacion r de la muestra, no es correcto llegar a la conclusién de que un cambio
en x causa un cambio en y, la Unica conclusidn vélida es que puede existir una tendencia lineal
entre x y y” (Mendenhall, 1997). Esto lleva a generar la conclusidon de que los valores obtenidos
menores al 0.5, significa que en una menor intensidad ayudan a la prediccién de la variable V, y
aunqgue en un menor grado, al final presentan la existencia de una tendencia lineal con dicha
variable dependiente V,,

Debido a la cantidad de variables econémicas consideradas en el algoritmo de estimacidn, es
importante mostrar el analisis estadistico de la regresion lineal multiple que existe entre las
variables independientes contra la variable dependiente, por lo que:

Tabla 5: Valores del Analisis Estadistico de la Regresion Lineal Multiple
entre la variable Vyy las variables V; a Ve_Parte 1

Estadisticas de la regresion Valor

Coeficiente de correlacion multiple 0.976576533
Coeficiente de determinacién R"2 0.953701724

RA2 ajustado 0.948145931
Error tipico 6865644.107
Observaciones 59
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Tabla 6: Valores del Analisis Estadistico de la Regresion Lineal Mdltiple

entre la variable Vyy las variables V; a Vs_Parte 2

Coeficientes Error tipico Estadistico t Probabilidad Inferior 95% Superior 95%
Intercepcién -262552796.3 39851957.32 -6.58820329 | 2.64611E-08 -342597808.3 | -182507784
X1 2987.686956 2505.734368 1.192339856 | 0.238756162 -2045.228642 8020.60255
X2 6590.72742 1818.591093 3.624084296 | 0.000678204 2937.97971 10243.4751
X3 123.1243385 62.86329165 1.9586047 | 0.055748842 -3.140298747 249.388976
X4 9225110.911 2538671.466 3.633834088 | 0.00065827 4126039.205 14324182.6
X5 -6336204.938 3095237.18 -2.047082201 | 0.045923349 -12553171.78 | -119238.096
X6 4251990.336 1806865.149 2.353241657 | 0.022584294 622794.8776 7881185.79

Se puede observar en los valores obtenidos de r y r?, que las variables econédmicas propuestas,

definidas como independientes para la estimacion de la venta de autopartes, presentan una buena

correlacion lineal y una buena determinacion, es decir que promueven el comportamiento de

estimacion de dicha variable.

La ecuacion lineal entre las variables, queda de la siguiente manera:

Vo = 2987.68V; + 6590.72V, + 123.12V; + 9225110.91V, — 6336204.93V;5 + 4251990.33V, + 6865644.10

5.1 CALCULO DE LA ESTIMACION A TRAVES DE LA RED BAYESIANA

En este subcapitulo se presenta el desarrollo del algoritmo de estimacidn dentro de sus siete

pasos los cuales fueron mostrados en el diagrama de flujo de la figura 5.2, bajo la modalidad “a”,

gue refiere a la estimacion del valor de venta de autopartes en un punto del tiempo en el futuro,

estableciendo valores en las seis variables independientes; sin embargo, este ejercicio consiste en

realizar la estimacidn en un punto casi al final de la historia de los datos (1 de julio 2017) a efecto

de considerar los valores de las variables econdmicas en ese punto del tiempo y a su vez visualizar

el % de desviacidn de dicho algoritmo al obtener el valor estimado contra el valor real histérico.

Paso 1

En este paso se indica la determinacion de las variables econdmicas a considerar, las cuales han

sido mostradas en la tabla 3 y cuya explicaciéon en su determinacion fue indicada al inicio del

capitulo.
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Paso 2

Se normaliza la informacidn histérica de las variables (tabla 7), a través de la Tabla_Datos_Normal
(fig. 5.3)

Tabla 7: Datos Histdricos
Periodo 2013 al 3er Trimestre 2017

Fecha 1 2 3 4 |5 |6 Venta

2013-12-28 |3168 |381250 87195 |0.57 |1.13 |13.09 |517007.41
2013-12-30 13168 |381250 |87195 |0.57 |1.13 |13.09 |855608.69
2013-12-31 3168 |381250 [87195 |0.57 |1.13 |13.09 |1052221.29
2014-01-02 11725 |395552 |121520 |0.89 |2.27 |14.76 |639521.30
2014-01-03 1725 |395552 |121520 (0.89 (2.27 |14.76 |1244369.92
2014-01-04 11725 |395552 |121520 |0.89 |2.27 |14.76 |339877.37
2014-01-06 (1725 |395552 |117574 |0.89 |2.27 |13.14 |{1010040.32

A continuacién se presenta el ejemplo a nivel programacion en lenguaje PHP, para asignar valores
a la Tabla_Datos_Normal

Stabla_datos_global[Scont][1]=Sfecha
Stabla_datos_global[Scont][2]=Scamiones_vendidas
Stabla_datos_global[Scont][3]=Sparque
Stabla_datos_global[Scont][4]=Sproduccion
Stabla_datos_global[Scont][5]=Sinflacion
Stabla_datos_global[Scont][6]=Stipo_de_cambio
Stabla_datos_global[Scont][7]=Spib
Stabla_datos_global[Scont][8]=Scantidad(ventadiaria)

Y graficamente se aprecia conforme a la figura siguiente:

Ventas_Autopartes

(8l

I
| | | | L

Ventas_Ca Parque_Veh Produccion Tasa_Inflaci | | Tipo_Cambi PIB
miones icular _Camiones on o
(2} [3] (4] [5] [6] [71

Figura 5.3: Normalizacion de datos histdricos a través de la Tabla_Datos_Normal
Periodo 2013 al Q3 2017
e —
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Stabla_datos_global[0][0]=Snum_regs_global
Stabla_datos_global[0][1]=numero de dimensiones

Del conjunto de datos compuesto de 1448 registros, se calcula la probabilidad total, eligiendo y
definiendo una clase en la fecha del 1 de Julio del 2017, es decir:

C={1578333.59} conocida como la variable dependiente V,

X={venta mensual de camiones origen nacional=2706; parque vehicular=463016; produccién de
camiones y autobuses integrales=159623; Inflacién=0.378; Crecimiento=1.49; Tipo de cambio
ddlar=18.12} conocidas como las variables independientes V; a Vg

Ahora se calcula P(1578333.59|x)

Dentro de las opciones de datos de venta existe un conjunto de valores numéricos dentro del
periodo del 2013 al tercer trimestre del 2017 que cumplen con la siguiente condicidn:

C={9043.11<=x<=16420364.38}

Tabla 8: Muestras de la venta de autopartes
Periodo 2013 al 3er Trimestre 2017

Fecha Venta
2016-07-17 9043.11
2016-07-31 36225.73
2016-03-21 43133.37
2016-11-30 15362499.6
2016-06-30 15635459.9
2016-09-30 15824455.1
2016-10-31 16420364.4

Como se puede ver en la tabla 8, los valores para la clase “C” son cantidades que no son
agrupables por valor debido a que los 1448 registros tienen diferentes valores o dicho de otra
manera ningun dato es idéntico, por lo que count(C) = 1448, donde la funcidén count considera el
numero de elementos del conjunto “C”. Razdén por la cual no es posible continuar con estos datos,
asi que para resolverlo se propone crear una tabla de segmentos o racimos para agrupar los
registros, para los cuales se debe cuidar dos aspectos:

1. Lacantidad de segmentos o racimos a crear
2. Elementos asociados al racimo
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Paso 3

En este paso se crean los racimos o segmentos de la dimensidn principal de cada una de las
variables econdémicas, para dar solucidn en la obtencién de la agrupacién de los registros, se ha
desarrollado un programa para aplicar el algoritmo de K-medias y conseguir dichos segmentos, el
programa computacional se desarrolld para poder variar la cantidad de racimos a construir y
también se desarrollé para que automaticamente ejecute las iteraciones necesarias hasta obtener
los mejores grupos que el algoritmo puede obtener. Para el caso de los racimos correspondientes
a la variable V, conocida como “venta diaria de autopartes”, se obtuvieron los siguientes:

C={racimol,, racimo2., racimo3,.,s}  Es decir: C={256, 481, 711}

Con esto se puede observar que con 3 racimos hasta el momento, es la mejor opcién; ahora, estos
racimos serdan las clases a alimentar al programa de red bayesiana que también se ha desarrollado
en lenguaje PHP. Como se puede apreciar, la mayoria de los registros histdricos estan
concentrados en el racimo 3.

Ahora se calcula la probabilidad para cada racimo:

_ 256
P(racimol,;qs) = 1218~ 0.1767

_ 481
P(racimo2,i4s) = 1218~ 0.3321

, 711
P(racimo3,iqs) = 1218~ 0.491

Tomando en consideracion los racimos obtenidos y con base en la fecha establecida para este
ejercicio del 1 de julio 2017, es importante mencionar que la clase conocida como la variable
dependiente V, =C={1578333.59} se encuentra en el conjunto de datos del racimo 1. Para el resto
de las variables independientes, también se han creado los racimos correspondientes para cada
una de ellas con base en su conjunto de datos, por lo que el valor de estas variables de acuerdo a
la fecha del ejercicio, quedan en los racimos como se muestra a continuacion:

V,=2706 valor contenido de su conjunto de datos en el racimo 2
V,=463016 valor contenido de su conjunto de datos en el racimo 1
V3 =159623  valor contenido de su conjunto de datos en el racimo 3

V,=0.378 valor contenido de su conjunto de datos en el racimo 2
Vs =1.49 valor contenido de su conjunto de datos en el racimo 1
Ve =18.12 valor contenido de su conjunto de datos en el racimo 1

La informacién de los racimos obtenidos para cada una de las variables, se muestra en el anexo B
al final de este trabajo de tesis.
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Paso 4

Se crean las seis tablas de frecuencia comparando la variable dependiente V, “venta diaria de
autopartes” contra cada dimension de las variables independientes V; a Vi Los datos son
obtenidos usando el cédigo SQL siguiente:

selectvta_fecha, sum(vta_cantidad) from ventas_camiones WHERE year(vta_fecha) between 2013 AND
2017 group by vta_fecha order by sum(vta_cantidad);

Tabla 9: Tabla de frecuencia para la variable V;: Venta mensual de camiones de origen nacional

Venta diaria de autopartes
Racimo 1 Racimo 2 Racimo 3
256 481 711
Venta Racimo 1 26(26/256) 52(52/481) 26(26/711)
Mensual |Racimo 2 230(230/256) |329(329/481) (27(27/711)
Camiones  |Racimo 3 0(0/256) 100(100/481) |[658(658/711)

En la tabla 9, se puede ver 3 columnas y 3 filas, en donde las columnas representan los segmentos
de la cantidad de venta de autopartes, y las filas representan la variable de venta mensual de
camiones; dentro de la tabla, el primer elemento antes de la diagonal representa la venta de
autopartes acumulada en ese segmento con respecto a la venta mensual de camiones y el valor
después de la diagonal, representa el total de autopartes vendidas dentro de cada segmento o
racimo, las otras columnas siguen el mismo criterio de presentacidon. Por lo que la tabla de
frecuencias para las otras cinco variables, seran calculadas bajo el mismo procedimiento.

Tabla 10: Tabla de frecuencia para la variable V,: Parque Vehicular

Venta diaria de autopartes
Racimo 1 Racimo 2 Racimo 3
256 481 711
Parque Racimo 1 256(256/256) |279(279/481)
Vehicular |RCIMO 2 202(202/481) [102(102/711)
Racimo 3 609(609/711)

Tabla 11: Tabla de frecuencia para la variable V3: Produccidon de Camiones y Autobuses Integrales

Venta diaria de autopartes
Racimo 1 Racimo 2 Racimo 3
256 481 711
) Racimo 1 26(26/256) 103(103/481) |180(180/711)
Produccion -
. Racimo 2
Camiones
Racimo 3 230(230/256) |378(378/481) |531(531/711)
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Venta diaria de autopartes
Racimo 1 Racimo 2 Racimo 3
256 481 711
Racimo 1 26(26/256) 103(103/481) |[180(180/711)
Inflacion Racimo 2 230(230/256) (227(227/481)
Racimo 3 151(151/481) [531(531/711)
Tabla 13: Tabla de frecuencia para la variable Vs: Producto Interno Bruto
Venta diaria de autopartes
Racimo 1 Racimo 2 Racimo 3
256 481 711
Racimo 1 256(256/256) (279(279/481)
PIB Racimo 2 202(202/481) (257(257/711)
Racimo 3 454(454/711)
Tabla 14: Tabla de frecuencia para la variable V¢: Tipo de Cambio del délar
Venta diaria de autopartes
Racimo 1 Racimo 2 Racimo 3
256 481 711
Tipo de Racimo 1 244(244/256) (260(260/481)
Cambio Racimo 2 12(12/256) 220(220/481) (271(271/711)
Racimo 3 1(1/481) 440(440/711)

Paso 5

La probabilidad a posteriori es calculada para los elementos de la clase C={racimol, racimo2,
racimo3}, a partir de la red bayesiana:

P(hl0O) =

P(O[Rh) = P(h)

P(0)
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h — es la hipdtesis.
O - observaciones.
P(h|O)y P(O|h) — probabilidades condicionales

Como P (O]h) es conocida como la probabilidad de que la hipdtesis h haya producido el
conjunto de observaciones O, también se puede expresar de la siguiente manera:

P(A|C) = P(C)

P(ClA) = PCA)

P(C CrlQ a ) = P(all ---Ja‘n.lcll b Ck) * P(cl' B Ck)
1y CLRIG, ey, U P(al,---;a‘n)

Donde “C” es la clase y puede tomar posibles valores “k” {Cy,....,C} y A={ay,...,a,} como conjunto de
“n” atributos; por lo que en términos de clasificacion, se puede decir que nos interesa en
encontrar la mayoria ¢; posibles a posteriori del conjunto “C” de atributos dados aj,...... an

A la probabilidad a posteriori es también conocida como MaximunAPosteriori(MAP), la cual se
puede expresar como:

cyap = argmax P(clay, ..., a,)

_argmax P(ay, .., aylcy) = P(cy)
CMAP - cE C P(al, Ty an)

Cyap = argmax P(c) l_[ P(4;|c)
i=1

P(B|A)P(A)

P(AlB) = P(B)
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Por lo que, se calcula la probabilidad de C=racimol, dado los atributos “x” o variables

independientes V,; a Vs proporcionados a partir de la fecha del 1 de julio 2017 del historial de
datos, con base en las tablas de frecuencias 9, 10, 11, 12, 13 y 14, y posteriormente se calcula la
probabilidad para C=racimo2 y C=racimo3.
C=racimol
P(x|racimo1l) = P(V,=2706|racimo1)*P(V,=463016 | racimo1) *P(V3=159623 |racimol) *

P(V, =0.378|racimol) *P(V5 =1.49|racimol) *P(V¢ =18.12|racimo1l)

Cyap = argmax P(c) 1_[ P(4;|c)
i=1

P(x|racimol) = 230/256*256/256*230/256*230/256*256/256*244/256 = 0.691215508

Ahora se calcula:

P(x|racimo1)P(racimol,,,) = 0.691215508 * 0.1767 = 0.12220385

C=racimo?2
P(x|racimo2) = P(V,=2706 | racimo2)*P(V,=463016 | racimo2) *P(V3=159623|racimo?2) *
P(V, =0.378|racimo2) *P(V5 =1.49|racimo2) *P(Ve =18.12|racimo2)

P(x|racimo2) = 329/481%279/481*378/481%227/481*279/481*260/481 = 0.046134397

Ahora se calcula:

P(x| racimo2)P(racimo2y.s) = 0.046134397 * 0.3321 = 0.015325031

C=racimo3
P(x|racimo3) = P(V,=2706 | racimo3)*P(V,=463016 | racimo3) *P(V3=159623|racimo3) *

P(V, =0.378|racimo3) *P(Vs; =1.49|racimo3) *P(Ve =18.12|racimo3)

P(x|racimo3) =27/711*531/711 = 0.02836084
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Ahora se calcula:

P(x|racimo3)P(racimo3,,;) = 0.02836084 * 0.4910 = 0.013925799

Paso 6

Ahora se calcula la probabilidad total de la clase C;=racimol; C,=racimo2; Cs=racimo3

P(x) = X o P(Cilx)P(Cy)

P(x) = P(racimol|x)P(racimol) + P(racimo2|x)P(racimo2) + P(racimo3|x)P(racimo3)

P(x) =0.12220385 + 0.015325031 + 0.013925799 = 0.15145468

Paso 7

Como ya se tiene los calculos necesarios, estos mismos seran reemplazados en las siguientes
expresiones:

P(x|racimo1)P(racimol)
P(x)

P(racimol|x) =

P(x|racimo2)P(racimo2)

P(racimo2|x) = 269)

P(x|racimo3)P(racimo3)
P(x)

P(racimo3|x) =
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Por lo tanto:
POracimotle) - 012220385 _
ractmotX) = 515145468
P(racimoz|x) 0.15325031 _ . o
racimosix) = 915145468
P(racimo3|x) = 001392579 _ 0.091946
racimosix) = 915145468

Después de obtener las tres probabilidades por racimo (racimo n | x), el valor mas alto se observa
en el racimo 1, por lo que es considerado como factible; esto significa en otras palabras, que con
base en los valores de cada variable independiente (V; a V) correspondientes en la fecha del 1 de
julio 2017, el algoritmo esta confirmando que la venta diaria de autopartes a estimar o también
conocida como variable dependiente (V,), se encuentra en el grupo de datos de dicho racimo 1, y
dicho conjunto fue indicado en el desarrollo del paso 3.

El algoritmo tiene un margen de error del 0.048% y con el resultado satisfactorio indicado en el
parrafo anterior, nos permite comprobar la hipdtesis planteada en el subcapitulo 1.5 de la pag. 31,
ya que con el uso del algoritmo de estimacion desarrollado en la seccidon cuantitativa del Modelo
Estratégico, permite mejorar la certidumbre para la toma de decisiones estratégicas de un
distribuidor.

En el programa computacional desarrollado bajo el lenguaje de programacién PHP se generaron
alrededor de 1500 lineas de cddigo, un extracto de ellas se pueden apreciar en el anexo C al final
de este trabajo de tesis.
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5.2 CALCULO DE LA FUNCION DE AJUSTE PARA LAS VARIABLES INVOLUCRADAS

En este ultimo sub-capitulo se muestra el calculo de la funcidn de ajuste para el caso de desarrollar
el algoritmo bajo la modalidad “b” (ver figura 5.1), es decir, estimando los valores de las variables

en un punto o periodo de tiempo en el futuro y ejecutar el algoritmo nuevamente en sus siete
pasos conforme a la figura 5.2

1. Cdlculo de la funcidon de ajuste para la venta de autopartes (V,) “variable dependiente”

Se calcula la funcion de ajuste mediante el método de minimos cuadrados usando una linea de
aproximacioén

n = 1448 (dias)

_ (1448%2894539022557)— (3068008813%1049076) _ (4.19129 E*15)— (3.21857 E+15)
- (1448+1013057724)— (1049076%1049076) T (146691 E*12)— (1.10056 E*12)

9.72718 E14
= O72718E7Y) _ 5655.18141
(3.66347 E+11)
p — (3068008813+1013057724) - (1049076+2894539022557) _ (3.10807 E*18)— (3.03659 E*18)
(1448+1013057724)— (1049076+1049076) (1.46691 E*12)— (1.10056 E*12)

_ (714786 E*1°) _

Gecsrr e = 1951116852

Por lo tanto:

y = 2655.18141x + 195111. 6852 (1)
r2=03883 / r=06231

18000000
16000000 3
14000000
12000000
10000000 —4
8000000
6000000
4000000 -
2000000 ¢ - &
0 ~ ‘ T \
0 500 1000 1500 2000

Y 3,2655.2x +:195112
e

Fig. 5.4: Grafica de dispersidn para la variable Vq
Periodo 2013 al 3er Trimestre 2017

106



Modelo Estratégico de mejora continua en la comercializacién de autopartes

En la figura 5.4 se muestran 1448 puntos, los cuales representan la venta de autopartes, el eje “x”
representa el tiempo y la “y” representa la venta en millones de pesos, en cuya grafica de
dispersién se puede apreciar una acumulacidn cercana al eje “x” y el incremento en la venta
conforme se avanza hacia el afio 2018 muestra una pendiente positiva, cuya linea estd
representada por la ecuacion de la recta 1.

En este caso, los valores de r y r’mostrados debajo de la funcién de ajuste 1 corresponden a la
fortaleza de la relacidn lineal y el grado de contribucién en que la variable tiempo ayuda a estimar
la variable V,, siendo valores débiles desde el punto de vista estadistico, por lo que se muestran las
ecuaciones de la curva de tres diferentes funciones a efecto de determinar la funcion que mejor
represente la tendencia de la variable Vya través del tiempo.

Exponencial y = 672446 ¢0:0012x r2=0.5092 / r=0.7135
Logaritmica  y = 849767 In(x) — 3E + 06 r2=10.2225 / r=04716
Cuadratica y = 1.95x% — 180.02x + 880285 r2=0.4178 / r =0.6463

Por lo que con base en los valores de ry r?, la funcidn de ajuste que mejor representa la tendencia
de valores de la variable V,, es la exponencial debido a que mejoran dichos valores con respecto a
los obtenidos con la funcién de la ecuacién de la recta.

2. Calculo de la funcidn de ajuste para la venta mensual de camiones de origen nacional (V1)

n =59 (meses)

_ (59%4509762)— (150532%1653) __ (257056434)— (248829396)

(59%63365)— (1653%1653) (3611805)— (2732409)
m = $227038) _ g 35537
(879396)

b= (150532%63365)— (1653%4509762) __ (9538460180)— (7454636586)

(59%63365)— (1653%1653) (3611805)— (2732409)
p = (2083823599) _ 9369.6077
(879396)
Por lo tanto:
y = 9.35532x + 2369.6077 (2)

r2=0.0999 / r=0.3160
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De la misma manera se muestran las ecuaciones de la curva de tres diferentes funciones a efecto
de determinar y/o confirmar la funcidon que mejor represente la tendencia de la variable V;.

Exponencial y = 2355.4 ¢0:0034x r?=0.1023 / r =0.3198
Logaritmica  y = 110.211n(x) + 2299.8 r2=0.0405 / r=0.2012
Cuadratica y = 0.482x% — 18.64x + 2645 r?2 =0.1575 / r =0.3968

Con base en los valores de ry r?, la funcién que mejor representa la tendencia de ésta variable es
la ecuacion cuadratica.

3. Calculo de la funcidn de ajuste para el parque vehicular (V,)

n =5 (afos)
_ (5%6504036)— (2097666%15) __ (32520180)— (31464990)
- (5%55)— (15%15) - (275)—- (225)
— (1055190) _ 54103.80
(50) )
p = (2097666+55)- (15+6504036) _ (115371630)~ (97560540)
- (5%55)— (15%15) - (275)— (225)
— (17811090) _ 3c6951.80
(50) '
Por lo tanto:
y=21103.8x + 356221.80 (3)

r2=09881 / r=0.3160

De la misma manera se muestran las ecuaciones de la curva de tres diferentes funciones a efecto
de determinar y/o confirmar la funcién que mejor represente la tendencia de la variable V,.

Exponencial ~y = 359957 ¢0:0502% r2 =0.9915 / r =0.9957
Logaritmica  y = 49992 In(x) + 371666 r2=0.8957 / r =0.9464
Cuadratica y = 1453x% + 12386x + 366393 r2=09947 / r =0.9973

Con base en los valores de ry r?, la funcién que mejor representa la tendencia de ésta variable es
la ecuacion cuadratica.
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4. Cdélculo de la funcién de ajuste para la produccién mensual de camiones y autobuses integrales
(V)

n =59 (meses)

_ (59%230578197)— (7410226%1653) __ (13142957229)— (12249103578)

(59+63365)— (1653+1653) - (3611805)— (2732409)
— (893853651) _ 4144404
(879396)

p = (7410226%63365)— (1653+230578197) _ (4.69549 E*11)— (3.81146 E*11)
(59%63365)— (1653*1653) (3611805)— (2732409)

p = (B8A05210849) _ 100527.1924
(879396)

Por lo tanto:

y =1016.4404x + 100527.1924 (4)
r2=0565 / r=0.7516

De la misma manera se muestran las ecuaciones de la curva de tres diferentes funciones a efecto
de determinar y/o confirmar la funcién que mejor represente la tendencia de la variable V.

Exponencial y = 102514 ¢%-0077* r2 =0.5578 / r =0.7468
Logaritmica y = 16761 In(x) + 78134 r2=0.4494 / r=0.6703

Cuadrética y = 11.505x2 + 349.16x + 107089 72 =0.5807 / r =0.7620

Con base en los valores de ry r?, la funcién que mejor representa la tendencia de ésta variable es
la ecuacion cuadratica.

5. Calculo de la funcién de ajuste para Inflacidon mensual (V,)

n =59 (meses)

_ (59%550.6582)— (17.6886%1653) __ (31387.5225)— (29239.4113)
(59+63365)— (1653%1653) (3611805)— (2732409)

= (1481112) _ o 04394407
(879396)

p = (17:6886+63365)— (1653+5506582) _ (1120844.1)~ (910238.15)
(59%63365)— (1653%1653) (3611805)— (2732409)
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p = (210605.9471) _ 023948
(879396)

Por lo tanto:

y =0.0024427 x + 0.23948 (5)
r2=0.0115 / r=0.1072

De la misma manera se muestran las ecuaciones de la curva de tres diferentes funciones a efecto
de determinar y/o confirmar la funcidn que mejor represente la tendencia de la variable V,.

Exponencial  No Aplica debido a valores negativos existentes en el banco de datos
Logaritmica  y = 0.0196In(x) + 0.2496 r2=0.0022 / r=0.4690
Cuadrética y = 0.0002x% — 0.0098x + 0.3594 12 =10.0301 / r=0.1734

Con base en los valores de ry r?, la funcién que mejor representa la tendencia de ésta variable es
la ecuacion cuadratica.

6. Calculo de la funcidn de ajuste para el Producto Interno Bruto (Vs)

n =19 (trimestres)

_ (19+511.7455)— (48.1032+190) __ (9723.16)— (9139.61)

(19+2470)— (190%190) (46930)— (36100)

m = 8835505 _ 95388
(10830)

b= (48.1032%2470)— (190+511.7455) __ (118814.98)— (97231.64)
(19%2470)— (190%190) (46930)— (36100)

p = (2158333) _ 1 gg9g
(10830)

Por lo tanto:

y=0.05388 x + 1.9929 (6)
r2=0.1145 / r =0.3383

De la misma manera se muestran las ecuaciones de la curva de tres diferentes funciones a efecto
de determinar y/o confirmar la funcidon que mejor represente la tendencia de la variable Vs.

Exponencial y = 1.7 ¢%0317x r2=0.1529 / r=0.3910
Logaritmica  y = 0.6099 In(x) + 1.269 r2=0.3020 / r =0.5495
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Cuadrética y = —0.0245x2 + 0.5445x + 0.2756 r?> =0.6794 [ r = 0.8242
Con base en los valores de ry r?, la funcién que mejor representa la tendencia de ésta variable es

la ecuacion cuadratica.

7. Calculo de la funcién de ajuste para el Tipo de Cambio del Délar semanal (V)

n =246 (semanas)

__ (246%516700.71)— (3839.309+30381) __ (127108376.73)— (116642046.73)

(24—6*4—992611)— (30381*30381) - (1228182306)— (923005161)
m = 10466330) _ (349959
(305177145)

p = (3839.30%4992611)— (30381%516700.71) __ (19168176345.80)— (15697884525.71)

(246+4992611)— (30381+30381) - (1228182306)— (923005161)
b = S _ 1574
Por lo tanto:
y=0.03429x + 11.3714 (7)

r2=0.8899 / r=0.9433

De la misma manera se muestran las ecuaciones de la curva de tres diferentes funciones a efecto
de determinar y/o confirmar la funcion que mejor represente la tendencia de la variable Vs.

Exponencial  y = 11.741 00022 r2=09078 / r =0.9527
Logaritmica  y = 2.1104In(x) + 6.673 r2=0.6139 / r =0.7835
Cuadratica y = 0.00003x2 + 0.026x + 11.716 12> =0.8934 / r =0.9451

Con base en los valores de r y r?, la funcién que mejor representa la tendencia de ésta variable es
la ecuacion exponencial.

Los valores que se estimen para cada una de las variables involucradas, en el periodo de tiempo

establecido, se ingresaran nuevamente al banco de datos de la red bayesiana y como se menciona
al inicio del sub-capitulo, se desarrolla el algoritmo de estimacion en sus siete pasos establecidos.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
CONCLUSIONES

Conforme a los resultados satisfactorios obtenidos en la simulacion del algoritmo contenido en la
parte cuantitativa del Modelo Estratégico, se concluye que apoyard de manera importante a la
toma de decisiones estratégicas de una organizacidn, que no solo se enfoque a las autopartes sino
de cualquier micro o mediana empresa que se dedique a la comercializacién de cualquier producto
en donde implique el planteamiento de un objetivo de crecimiento en venta a alcanzar y el
establecimiento de planes de trabajo que mejoren los niveles de productividad en el servicio al
cliente a través del abastecimiento oportuno de almacenes con los proveedores y el seguimiento a
la cartera de clientes, entre otros aspectos.

El uso de la regresidon lineal, el método de minimos cuadrados, el algoritmo K-Medias y la red
bayesiana, permiten asentar la base como una alternativa tangible en el desarrollo de un
algoritmo para la estimacion de valores cuantitativos en aquellos casos en donde se ocupe una
gran cantidad de datos y en los que implique el involucramiento de variables econdmicas que
afectan el comportamiento del valor a estimar en bienes de consumo durables como es el caso de
las autopartes.

El modelo al ser estratégico permite que la seccion cuantitativa realice la estimacién del valor de la
venta de autopartes en un periodo determinado por el drea gerencial y con base en ello, los
sistemas importantes encontrados y mostrados en la seccidn cualitativa, lleven a cabo las tareas
relacionadas con la responsabilidad de cada uno de ellos a efecto de maximizar el servicio al
cliente, optimizando los recursos y capacidades de cada sistema. Es importante hacer hincapié que
la empresa que haga uso del modelo en la seccidon cuantitativa, deberd tener la capacidad de
identificar y establecer las variables econdmicas involucradas a la estimacion de la venta de su
producto para un mejor aprovechamiento y certeza en la informacién que proporcione el
algoritmo de estimacion.
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RECOMENDACIONES

La presente investigacion abre el panorama para posibles investigaciones posteriores respecto a
desarrollar el algoritmo presentado en la modalidad “b”, es decir, conocer el valor de venta en un
punto o periodo establecido en el futuro y estimando a su vez el valor de las variables involucradas
a través de su funcién de ajuste calculada, a efecto de obtener el porcentaje de desviacién del
valor obtenido contra el valor real.

Para seguir fortaleciendo el crecimiento y la supervivencia de este tipo de empresas en el mercado
complejo y cambiante, es importante que desde la Direccion General se permee la cultura
organizacional en todos los niveles de la misma, en la que promueva el trabajo en equipo e ir
eliminando un comportamiento de resistencia al cambio, respondiendo ante cualquier situacién
que amenace la estabilidad de la empresa. El Modelo presentado en el anexo A del presente
trabajo, puede ser considerado como punto de partida para dar seguimiento al desarrollo de la
idea planteada al inicio de éste parrafo.
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GLOSARIO DE TERMINOS

ACTIVIDAD.- Es el conjunto de acciones que se llevan a cabo para cumplir las metas de un
programa o subprograma de operacion.

A CORTO PLAZO.- expresion utilizada para designar la duracién de periodos breves (habitualmente
de pocos meses hasta un aio).

A MEDIANO PLAZO.- periodo convencional generalmente aceptado de dos a seis afios, en el que
se define un conjunto coherente de objetivos y metas a alcanzar asi como de politicas de
desarrollo a seguir.

ALGORITMO.- Un procedimiento por pasos, que en un determinado numero de ellos produce el
6ptimo.

ANALISIS.- Es el acto de separar las partes de un elemento para estudiar su naturaleza, su funcién
y/o su significado.

AREA.- Es un espacio delimitado por determinadas caracteristicas geograficas, zooldgicas,
econdmicas o de otro tipo.

AUTOBUS.- Son los nombres mas comunes del vehiculo disefiado para transportar numerosas
personas mediante vias urbanas. Generalmente es usado en los servicios de transporte publico
urbano e interurbano, y con trayecto fijo.

AUTOMOTRIZ.- aparato que ejecuta ciertos movimientos sin intervencidn del exterior y en este
caso se relaciona a los automoviles y camiones ligeros y de carga.

AUTOPARTES.- Piezas para un automovil o unidad motriz, que se utilizan para el armado de un
automotor.

AUTOTRANSPORTE.- El concepto de transporte se utiliza para describir al acto y consecuencia de
trasladar algo de un lugar a otro mediante un automoévil o bien a través de una unidad motriz.

CAMION.- Es un vehiculo motorizado para transporte de bienes. A diferencia de los coches, que
suelen tener una construccion monocasco, muchos camiones se construyen sobre una estructura
resistente denominada chasis.

CARGA.- Conjunto de cosas que se transportan juntas, especialmente géneros y mercancias.

CLIENTES.- Son aquellas personas fisicas o morales que tienen cierta necesidad de un producto o
servicio.

COMERCIALIZACION.- Es la accién y efecto de poner a la venta un producto o darle las condiciones
y vias de distribucion para su venta.
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CONCESIONARIO.- Persona o Entidad que ha recibido de un organismo oficial o de una empresa la
exclusiva para construir, explotar un negocio o vender un producto en una zona determinada.

COMPETENCIA.- Bajo este contexto, aquella empresa cuyo giro comercial es similar al de nuestro
caso de estudio, el cual puede ser un distribuidor de la misma o diferente marca pero de diferente
propietario.

COSMOVISION.- Sinénimo de Weltanschauung. La forma en la cual un autor de decisiones ve la
totalidad de un problema el cual estd influenciado por cuatro componentes: a) premisas, b)
supuestos, c) estilo cognoscitivo y d) sistema de indagacion

DIRECCION.- Bajo este contexto, es aquella persona o grupo de personas que dirigen el destino de
una empresa u organizacion, y quienes toman decisiones a nivel corporativo.

DISTRIBUIDOR.- Persona o entidad que ha recibido de un organismo o de una empresa cuya
marca permite explotar un negocio y distribuir mediante la venta, la entrega de sus productos
comerciales.

DMAMC.- Método estructurado para la resolucién de problemas: Definir, Medir, Analizar, Mejorar
y Controlar

ECONOMIA.- La ciencia que estudia «como se organiza una sociedad para producir sus medios de
existencia que, distribuidos entre sus miembros y consumidos por ellos, permiten que la sociedad
pueda producirlos de nuevo y asi sucesivamente.

ELEMENTO.- Parte integrante de una cosa o porcién de un todo. Un elemento de un sistema
puede a su vez ser estudiado como un sistema y en este caso se denomina subsistema.

ENFOQUE DE SISTEMAS.- Un enfoque que predica “resolver los problemas del sistema mayor, con
soluciones que satisfacen no sélo a los objetivos de los subsistemas, sino también la sobrevivencia
del sistema global”. Puede verse también como una metodologia de cambio incluida en el
paradigma de sistemas, que toma un enfoque holistico a problemas de sistemas complejos.

ENTORNO O CONTEXTO.- Parte del ambiente que rodea a un sistema y con el cual se relaciona de
forma muy directa, en el que cualquier cambio en el contexto o entorno afecta directamente y de
inmediato al sistema o viceversa.

ESTRATEGIAS.- Es el conjunto de acciones planificadas y coordinadas sistematicamente en el
tiempo que se llevan a cabo, para lograr un determinado fin o misién.

FUNCION.- Actividad particular que realiza una persona o una cosa dentro de un sistema de
elementos, personas, relaciones, etc., con un fin determinado.
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INDEPENDIENTE.- Bajo este contexto, entidad o persona que no pertenece a una marca de
Fabricante de Equipo Original y que puede comercializar cualquier marca de autopartes, teniendo
la autorizacion pertinente.

INDUSTRIA.- Actividad econdmica y técnica que consiste en transformar las materias primas hasta
convertirlas en productos adecuados para satisfacer las necesidades del hombre.

MAYOREO.- Es un componente de la cadena de distribucién, en que la empresa o el empresario,
no se pone en contacto directo con los consumidores o usuarios finales de sus productos, sino que
entrega esta tarea a un especialista.

MEDIO.- una porcidn del ecosistema, el sistema que abarca a todos los sistemas. Cuando se tratan
sistemas abiertos, es esencial considerar el medio, como perteneciente al sistema bajo disefio.

MEDIO AMBIENTE.- Bajo este contexto, el espacio en el que se encuentran aquellos sistemas
como la competencia, clientes, proveedores, etc., aquellos que tienen contacto con los sistemas
gue conforman al Modelo Estratégico disefiado.

MENUDEO.- Es la empresa comercial o persona en régimen de auténomo que vende productos al
consumidor final. Son el ultimo eslabdn del canal de distribucion, el que estd en contacto con el
mercado.

MERCADO.- En economia, es cualquier conjunto de transacciones de procesos o acuerdos de
intercambio de bienes o servicios entre individuos o asociaciones de individuos. El mercado no
hace referencia directa al lucro o a las empresas, sino simplemente al acuerdo mutuo en el marco
de las transacciones.

MODELO.- Cosa que sirve como pauta para ser imitada, reproducida o copiada.

MOTRIZ.- Relativo a la motricidad, que bajo este contexto es la capacidad que tiene un objeto
para desarrollar movimientos viscerales o en base a la voluntad humana.

OBIJETIVOS.- Son metas o finalidades a cumplir para las que se disponen medios determinados, lo
que implica la superacién de obstaculos y dificultades

PROCEDIMIENTO.- Es un conjunto de acciones u operaciones que tienen que realizarse de la
misma forma, para obtener siempre el mismo resultado bajo las mismas circunstancias.

RELACIONES.- Término que se emplea para referirse a una actividad profesional que realiza una
persona consistente, mediante técnicas y herramientas comunicativas, el dar a conocer y darle
prestigio a diversas empresas o negocios.

REMOLQUE.- También conocido como acoplado o trailer es un vehiculo de carga no motorizado
que consta como minimo de chasis, ruedas, superficie de carga y, dependiendo de su peso y
dimensiones, frenos propios.
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SECTOR.- Parte de una clase o de una colectividad que presenta caracteres peculiares, que en este
caso una actividad manufacturera y econémica.

SEMI-REMOLQUE.- Un semi-remolque (también conocido como remolque del atruck) es un tipo
sobre del vehiculo del transporte por carretera que no tiene un eje delantero. Los semi-remolques
son tirados por los camiones alimentadores.

SISTEMA.- Es una reunién o conjunto de elementos relacionados con un objetivo comun. Los
elementos de un sistema pueden ser conceptos, objetos y sujetos.

SUBSISTEMA.- Elemento o parte de un sistema.

TOMA DE DECISIONES.- Pensamiento iterativo en la base del proceso de disefio de sistemas por el
cual se elaboran y eligen alternativas para su implantacién.

TRACTO-CAMION.- Es uno de los muchos tipos de camién y es un vehiculo motorizado para
transporte de bienes. A diferencia de los coches, que suelen tener una construccion monocasco, el
tracto-camidn se construye sobre una estructura resistente denominada chasis (bastidor).

TRP.- Marca exclusiva de autopartes diesel de la marca del Fabricante de Equipo Original
Kenworth
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AMIA

ANPACT

APICS

ARIDRA

BANXICO

BM

CANACAR

CONACYT

CRM

EEM

EMIM

EUA

ERP

FEO

FL

FODA

FMI

GA

GM

IMSS

INA

INEGI

SIGLAS Y ABREVIATURAS

Asociacion Mexicana de la Industria Automotriz

Asociacion Nacional de Productores de Autobuses, Camiones y Tracto-
camiones

Comunidad lider mundial para la excelencia en la cadena de suministro de
fin afin

Asociacion Nacional de Representantes, Importadores y Distribuidores de
Refacciones y Accesorios

Banco de México

Banco Mundial

Camara Nacional del Autotransporte de Carga
Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia
Customer Relationship Management

Entorno Empresarial Mexicano

Encuesta Mensual de la Industria Manufacturera
Estados Unidos de América

Enterprise Resource Planning

Fabricante de Equipo Original

Freightliner

Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas
Fondo Monetario Internacional

Gerencia de Autopartes

Empresa General Motor

Instituto Mexicano del Seguro Social

Industria Nacional de Autopartes

Instituto Nacional de Estadistica y Geografia
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KASO Y ASOCIADOS

KMS

KW

MB

MDD

MKT

MSV

NAFTA

ocC

PE

PHP

PIB

PMI

PNPC

RBs

REP

RH

SCC

SCOR

SCT

SHCP

TLCAN

TLC

TGS

Empresa dedicada al anadlisis econdmico de diversas Industrias
Kilémetros

Kenworth

Mercedes Benz

Millones de Délares

Siglas en Inglés del término Mercadotecnia (Marketing)
Modelo de Sistema Viable

North American Free Trade Agreement

Orden de Compra

Planeacidn Estratégica

Pre-procesador de hipertexto

Producto Interno Bruto

Purchasing Management Index

Programa Nacional de Posgrados de Calidad
Redes Bayesianas

Repartidores de repuestos

Recursos Humanos

Consejo de la Cadena de Suministro

Supply Chain Operations Reference

Secretaria de Comunicaciones y Transporte
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico
Tratado de Libre Comercio de América del Norte
Tratado de Libre Comercio

Teoria General de Sistemas

124



Modelo Estratégico de mejora continua en la comercializacién de autopartes

INDICE DE TABLAS Y FIGURAS

TABLAS

Tbl. 1 Resumen de los algoritmos de estimacién mds representativos 28
Tbl. 2 Resumen de la teoria propuesta a desarrollar 34
Tbl. 3 Variables econdmicas consideradas en el algoritmo 93
Tbl. 4 Valores del coeficiente de correlacidon y determinacion entre variables 95
Tbl. 5 Valores del analisis estadistico de la regresién lineal multiple_partel 95
Tbl. 6 Valores del analisis estadistico de la regresidn lineal multiple_parte2 96
Thl. 7 Datos histéricos 97
Tbl. 8 Muestras de la venta de autopartes 98
Tbl.9 Tabla de frecuencia para la variable V, 100
Tbl. 10 Tabla de frecuencia para la variable V, 100
Tbl. 11 Tabla de frecuencia para la variable V3 100
Tbl. 12 Tabla de frecuencia para la variable V, 101
Tbl. 13 Tabla de frecuencia para la variable V; 101
Tbl. 14 Tabla de frecuencia para la variable Vg 101
FIGURAS

Fig. 1.1 Crecimiento econdmico de México en los ultimos veinte afios 11
Fig. 1.2 Inflacién en México 11
Fig. 1.3 Comportamiento del tipo de cambio del délar 2014 y parte 2015 12
Fig. 1.4 Produccion Automotriz en 2014 14
Fig. 1.5 Volumen de ventas de vehiculos ligeros 2007-2015 15
Fig. 1.6 Volumen de ventas de vehiculos pesados 2015 15
Fig. 1.7 Exportacion por region de origen 16

125



Modelo Estratégico de mejora continua en la comercializacién de autopartes

220

Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.

Fig.

. 1.8 Exportaciones a Latinoamérica

. 1.9 Estados con presencia de fabricantes de vehiculos ligeros y motores

. 1.10Estados con presencia de fabricantes de vehiculos pesados y motores
. 1.11Infraestructura del sector automotor

. 1.12Infraestructura del sector automotor para la comercializacion

1.13Empleo en la fabricacidn y comercializacion en el sector automotor
1.14Potencial de ventas de modelo econométrico del 2010

1.15Potencial de ventas de modelo econométrico con iniciativas

1.16La Industria de Autopartes en México

1.17Produccién de autopartes por entidad federativa 2014

1.18Cantidad de empresas en territorio nacional mexicano por tipo de rubro
1.19Cadena de suministro en la Industria de Autopartes

1.20Valor de la produccidn en el mercado de autopartes de 2008 a 2013

1.21 Valor de la produccién en el mercado de autopartes de 2008 a 2013

1.22 Valor de la produccidn en el mercado de autopartes de 2008 a 2013
1.23Valor de la produccién en el mercado de autopartes con prondstico al 2021
1.24Modelo de las lineas de accion y politicas publicas para el sector automotor
2.1 El sistemay su medio

2.2 Taxonomia de Ciencias y Sistemas. Adaptacién

2.3 Los sistemas pueden ser clasificados entre grandes dominios

2.4 Elementos de la Planeacién Estratégica

2.5 Como afrontar una accion de Benchmarking

2.6 Interrelacion de productos y problemas entre departamentos

2.7 Modelo Sistémico para mejora en el proceso de venta de autopartes

2.8 Modelo de mejora continua utilizando la metodologia Seis Sigma

2.9 Variables competitivas y horizonte de decisiéon

126

16

17

18

18

19

20

21

21

21

22

23

23

24

24

25

25

27

36

37

38

42

44

45

46

48

49



Modelo Estratégico de mejora continua en la comercializacién de autopartes

Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.

Fig.

. 2.10Ajuste de una recta que pasa por un conjunto de puntos

2.11Modelo SCOR, organizado alrededor de los seis principales procesos
2.12Modelo SCOR, como proceso jerarquico

3.1 Metodologia de Checkland

4.1 Ejemplo de la estructura organizacional de un distribuidor FEO

4.2 Estructura basica de una pequefia empresa de comercializacion

4.3 Estructura organizacional del Distribuidor 1

4.4 Modelo de comercializacidon de autopartes del Distribuidor 1

4.5 Estructura organizacional del area de venta de autopartes del Distribuidor 2
4.6 Modelo de comercializacidon de autopartes del Distribuidor 2

4.7 Estructura organizacional del Distribuidor 3

4.8 Modelo de comercializacidn de autopartes del Distribuidor 3

4.9 Estructura organizacional del Distribuidor 4

4.10Modelo de comercializacién de autopartes del Distribuidor 4

4.11Estructura organizacional del area de venta de autopartes del Distribuidor 5
4.12Modelo de comercializacién de autopartes del Distribuidor 5

4.13Estructura organizacional del Distribuidor 6

4.14Modelo de comercializacién de autopartes del Distribuidor 6

4.15Proceso de Transformacion

4.16Cadena de suministro, enfoque SCOR

4.17Modelo Estratégico de mejora continua en la comercializacién de autopartes
5.1 Diagrama de toma de decisién de la modalidad para la estimacién de la venta
5.2 Diagrama de flujo del algoritmo para la estimacidn de la venta de autopartes
5.3 Normalizacién de datos histéricos a través de la Tabla_Datos_Normal

5.4 Gréfica de dispersion para la variable V,

127

56

57

59

64

65

66

66

68

69

72

72

74

75

76

77

79

80

85

86

89

92

93

97

106



5 Modelo Estratégico de mejora continua en la comercializacion de autopartes
___________________________________________________________________________________________________________________________________________ |

ANEXOS

128



Modelo Estratégico de mejora continua en la comercializacién de autopartes

ANEXO A

MODELO DE SISTEMA VIABLE DE STAFFORD BEER

Beer recurre a los homeostatos, los cuales en Cibernética se les describe como fendmenos que
presentan relaciones circulares con una gran complejidad y es con base en ellos que Beer se apoya
para construir el Modelo de Sistema Viable, cuyo modelo es muy util para los organismos que
muestran una capacidad de tener existencia independiente.

Sostiene que un modelo adecuado para describir la estructura de empresas, instituciones y otras
organizaciones humanas, inclusive al Estado, es el sistema nervioso humano. Tanto el sistema
nervioso humano como las organizaciones modeladas por éste, muestran la existencia de un
sistema de control que le da vida a una unidad coherente y a la vez cohesiva. Establece como una
premisa basica del Modelo de Sistema Viable que éste, al igual que todos los organismos vivos,
requiere que se establezca una relacién de equilibrio con su entorno.

El modelo presenta las siguientes ventajas:

No requiere la existencia previa de la organizacion en estudio

Es una herramienta de complejidad

Rompe el esquema jerarquico de entenderse dentro de la organizacion
Involucra la realizacion de identidad organizacional

A

Realiza una sinapsis entre elementos internos y externos (adaptacion)

Al tiempo que el sistema logre empatar la ecuacién de variedad o al menos lidiar con ella en forma
de que las perturbaciones que provienen del medio ambiente no provoquen la ruptura de los
mecanismos internos de adaptacién del sistema, este podrd adquirir una condicién llamada viable.
El Modelo nos mas que una metodologia para diagnosticar o diseiar la organizacién y entender
cémo trabaja en su operacion total y su relacidn con el entorno, a partir de la descentralizacion de
las unidades productivas y de la organizacién integrada como un todo.

Se constituye como una unidad auténoma, con propia identidad asi como con capacidad para
mantenerse y adaptarse a los cambios del ambiente externo, respondiendo no solamente a
eventos cotidianos sino con potencial para reaccionar a eventos inesperados tales como nuevas
tecnologias, iniciativas de competidores, tendencias del mercado, etc.

Se puede dividir en dos la nocidn del sistema viable: una parte consiste esencialmente de los
elementos operacionales del sistema viable y la otra parte, su administracién. En la figura 1 se
puede observar que la parte de la operacién se describe como un circulo en el cual se aloja una
unidad en administracién representada por un cuadro y ambas a la vez alojadas en un entorno. La
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colecciéon de todos los elementos operacionales en el sistema viable agota sus actividades basicas,
es decir, aquellas que existen para hacer lo que el sistema hace.

StaffordBeer dice: “El propdsito del sistema es lo que hace”

LOS COMPOMENTES DEL SISTEMA VIABLE

ENTORMNO

OPERACION

ADMINISTRACION

Figura 1: Componentes del Sistema Viable

Fuente: M.C. Oscar Alvarado Rios, Instituto Tecnolégico de Tijuana, 2010

Sin embargo, considerando la figura anterior y desarrollando la interaccion entre las actividades de
operacion y administracidn con su entorno, se complementaria de la siguiente manera.

ENTORNO

1

OPERACION ADMINISTRACION

Figura 2: Interaccion de los componentes del Sistema Viable
Fuente: Adaptado M.C. Oscar Alvarado Rios, Instituto Tecnolégico de

Al usar un modelo para describir a una persona, se puede apreciar que dicha persona

primeramente se produce a si misma ya que posee una administracién auténoma de sus propias

actividades fisioldgicas internas y su actividad externa es controlada por su cerebro.

e
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Inclusive el modelo puede abarcar empresas u organizaciones pluripersonales; por ejemplo,
cuando dos personas se unen para formar una sociedad, es muy probable que dividan sus
actividades entre los dos. Por ejemplo, que una de ellas es quien elabora el pan, mientras el otro
es quien los vende, por lo que se puede ver en que uno de ellos es el que conoce la manera con
que se deben preparar los bocadillos, los espacios en los que se trabaja, el calor, la luz, la materia
prima, el trabajo en proceso y la disponibilidad del producto terminado. La otra persona tiene los
agentes externos de la firma, es decir, actia como intermediario entre los proveedores vy el
mercado y a su vez trae informacidn acerca de la interaccion de la empresa con el mundo exterior.

Si la sociedad es sana, ambos tendran injerencia en las decisiones, filtraran informacion y llevaran
acciones de control en cada nivel para que finalmente se establezcan politicas en la empresa.

Con base en el modelo cibernético de StaffordBeer, cualquier sistema viable debe contener cinco
funciones para que mantenga su identidad y pueda responder a un ambiente cambiante.

Estas funciones son:

e Funcién de Operacion

e Funcion de Coordinacion

e Funcién de Gestidn Operativa

e Funcién de Gestion Estratégica

e Funcién de Consejo de Administracion

Funcion de Operacion

Determina lo que hace el sistema y contiene a los elementos que le dan la identidad al mismo.
Cada operacion posee recursos y algun grado de independencia para realizar sus tareas
(autonomia), por lo cual necesitara tener su propia organizacion y responder a su medio ambiente
relevante, constituyéndose en subsistema del sistema mayor que lo contiene.

Se identifica la organizacion mads relevante a través de la definicion de las principales
transformaciones que se llevan a cabo. Las transformaciones son actividades que se desarrollan en
la organizacidn, actividades que se pueden clasificar como:

e Actividades de Compras y abastecimiento: actividades destinadas a la adquisicion de los
productos que constituyen la razén de ser de la organizacidon y mantener el producto en
6ptimas condiciones para su entrega oportuna mediante una logistica programada.

e Actividades de Servicio al cliente: actividades de comercializacidn de los productos y apoyo
a las actividades anteriores.
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A su vez, las actividades de compras pueden subdividirse en dos categorias: primarias y no
primarias. Son primarias cuando se realizan dentro de la propia organizaciéon y no primarias
cuando se subcontratan. Por ejemplo: en una empresa dedicada a la comercializacion de
refacciones para ordenadores personales, un ejemplo de actividad de compras y abastecimiento
es la adquisicién de estas piezas. Esa adquisicién y almacenaje es la que le da identidad a la
organizacién que se distingue de otras por ofrecer refacciones de determinadas caracteristicas y
sobre pedido. La labor de la compra no puede sacarse de la organizacién (subcontratarse) sin
perder la identidad de ésta, por eso es una actividad primaria.

Por su parte el almacenaje y la logistica de entrega de las refacciones son una actividad primaria si
la organizacién asume esa actividad y la realiza ella misma. Serd una actividad de comercializacién,
pero no primaria si de ella se encarga otra organizacion.

Las actividades primarias se representan teniendo en cuenta que se dividen en administracion,
operacion y entorno. Estas actividades primarias van a ser los sistemas que intentaremos hacer
viables dentro de la organizacién y que a su vez se podran descomponer en otros subsistemas
modelables de forma similar.

Funcidn de Coordinacion

La actividad de operacidn estd conectada operacionalmente en mayor o menor grado, y debido a
su autonomia tienden a tomar decisiones descoordinadas. En este sentido, la funcion de
coordinacion es la encargada de minimizar dichas descoordinaciones y lograr acuerdos de interés
comun.

Al existir la operacidn y la administracion de cada actividad, existe un proceso de regulacion de la
primera, por parte de la segunda, a través de planes, procedimientos, programas, requisitos, etc.
Esto es lo que se denomina como centro regulador y es el encargado de amplificar la variedad de
los administradores y atenuar la variedad de las operaciones. Este centro es muy importante para
garantizar la estabilidad del conjunto; de esta forma, la funcién de operacién queda completada.

En la figura 3 se muestran las operaciones interconectadas entre si; esto es logico teniendo en
cuenta que forman parte de un proceso completo. En el ejemplo de la comercializacidon de las
refacciones para PC's es claro que deben existir canales de comunicacidon entre las diferentes
operaciones para que la organizacién funcione eficientemente. Esto mismo es lo que representan
las interacciones entre los entornos, que son totalmente independientes entre si.
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Centro

Gestion O Regulador
\_/
vl

Gestion

Operacién

Centro

Regulador

Operacion

Figura 3: Interconexion de Operaciones
Fuente: M.C. Oscar Alvarado Rios, Instituto Tecnolégico de Tijuana, 2010

Las operaciones y los entornos al estar interconectados, las variaciones en una actividad
repercuten en los entornos y operaciones de las demas. El resultado es que cada actividad se esta
intentando adaptar continuamente sin que nadie consiga ajustarse del todo; esto es una oscilacion
en el sistema, que debe evitarse.

Para amortiguar este tipo de oscilaciones, se dispone del Sistema de Coordinacidn, cuya mision
tiene la de proporcionar canales de comunicacién comunes y con el mismo lenguaje para todas las
actividades primarias. En una cadena de comercializacién como la del ejemplo que anteriormente
se menciona, un sistema de coordinacidon puede ser el control de inventarios. Otras formas de
coordinacion son juntas entre departamentos, protocolos, o formatos de comunicacién
normalizados.

Funcidn de Gestion Operativa

Se le conoce también como Sistema 3. El monitoreo y auditoria de las operaciones que se realizan
en el sistema de operaciéon, asi como también la asignacion y control de los recursos utilizados,
deben ser vigilados por un sistema que absorba un mayor grado de complejidad que dichos
subsistemas de operacion, por ello estas tareas son realizadas por éste sistema, el cual también
tiene como misién entregar informacidon de la situacidn interna a la funcién de Consejo de
Administracion.

En cualquier organizaciéon es necesario que los directivos tengan la posibilidad de realizar un
control efectivo y para ello necesitan disponer de un canal alternativo o externo de informacién,
que permita realizar un seguimiento adecuado de lo que estd sucediendo, inclusive desde el

enfoque de un tercero.
|
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El modo de funcionamiento de este sistema son las auditorias de administracion, informes sobre
el funcionamiento de un determinado departamento, estudios sobre el efectivo manejo de
inventario, etc. Todo este tipo de informaciéon proporciona al directivo una visidon directa y
completa de lo que estd sucediendo en la organizacidn, pero no se puede utilizar continuamente,
pues es probable que pierda efectividad. Mira el adentro y ahora para poder asegurar la eficiencia
de la operacién en el dia a dia; se apoya en sistemas de reportes a la administracién y realiza
verificacion esporadica con los niveles inferiores.

Aspectos de involucramiento:

e Aspectos legales y normas

e Distribucion de recursos

e Cumplimiento de responsabilidades
e Obtencidn de informacion de control

Funcidn de Gestion Estratégica

La exploracidon de oportunidades y amenazas, como también la adaptacion de la organizacion a
estas variantes, es responsabilidad de la Gestidn Estratégica; para ello debe visualizar el medio
ambiente relevante del sistema, definiendo las situaciones que provocan conflicto y busca con
apoyo del sistema de gestion operativa, quien cuenta con informacién de la situacion interna,
tomar las mejores decisiones de accion.

Adicionalmente, esta funcién debe proporcionar la informacién en relacion con el medio ambiente
actual y futuro a la funcién de consejo de administracion. Observa el exterior y el futuro a corto
plazo y trata de planificarlo de manera viable con base en los cambios del exterior y las
capacidades de lo interior en la organizacion.

Aspectos tipicos de involucramiento:

e Investigacién y Desarrollo
e Investigacién de Mercados
e Planeacion corporativa

Funcidn de Consejo de Administracion

Tiene la responsabilidad de eliminar los posibles desequilibrios que puedan generarse entre las
funciones de gestién estratégica y gestidon operativa, que de alguna manera afectan al desarrollo
futuro a corto plazo de la organizacidon y a su estabilidad interior, respectivamente. Estos
desequilibrios, no pueden ser absorbidos por el sistema de coordinacion ya que éste es de una
I6gica inferior que los sistemas en conflicto por lo cual este sistema debe ser capaz, por medio de
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la comunicacién, de coordinar y elegir las posibles respuestas a las oportunidades y amenazas del
medio de acuerdo al supra-sistema que anida al sistema bajo estudio.

Esta funcion provee claridad sobre la direccién global, los valores y propdsitos de la organizacién, a
partir de generar debates internos y decisiones que hayan desarrollado entre las funciones de
control y planeacion. Disefia al mas alto nivel las condiciones necesarias para la efectividad
organizacional.

En la figura 4 aparece bajo el epigrafe de Alta Direccidn y la interaccién entre la ella, por asi
decirlo, y la administracion de cada actividad primaria se lleva a cabo a través de los siguientes
canales: Contabilidad, Negociacion de Recursos y Requisitos Legales y Corporativos.

Negociacion de
Recursos Alta Direccion Requisitos
Medio Corporativos
Ambiente 1] y Legales
Contabilidad
Gestion
Centro
Regulador

Figura 4: Canales verticales de Mando
Fuente: Adaptado, M.C. Oscar Alvarado Rios, Instituto Tecnoldgico de Tijuana, 2010

Mediante estos canales se transmite la informacién necesaria para la operacién normal de las
diferentes actividades. También aqui debe cumplirse la Ley de Variedad Requerida y estos tres
canales son reductores de variedad:

e Larendicidn de cuentas es una forma de reducir la informacidn de cada actividad y hacerla
asimilable al nivel superior.

e Los requisitos legales y corporativos, porque son normas filtradas por el nivel superior
para hacerlas asumibles por los niveles inferiores, y

e La negociacidon de recursos, porque a través de ella las necesidades participan de los
objetivos corporativos y la corporacidon asume las necesidades de cada actividad.

Una de las funciones principales de la direccion de nivel superior es dirigir el rumbo de la
organizacion. Para ello necesita una forma de interactuar con la organizacién misma y otra para
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interactuar con el entorno. Para actuar sobre la organizacidn estd el Sistema 3; a este dispositivo
también se le denomina filtro O (de Organizacion).

Para poder interactuar sobre el entorno, se apoya de la funcidon Gestidn Estratégica, que se le
nombra como filtro E (de Entorno) y a través de él, la organizacion percibe lo que es relevante del
entorno y asi poder actuar en consecuencia ya que es una unidad estratégica de negocios. La
gestion operativa y estratégica debe estar debidamente coordinada y equilibrada. Su efectividad
depende mucho de la interaccidn entre ambas, pues no se pueden tomar decisiones atendiendo
Unicamente al entorno o sélo a la organizacién. Debe de existir una parte de la organizacion
encargada de tomar decisiones corporativas y establecer las lineas de desarrollo de las
actividades. Esta es la funcion de Consejo de Administracion, la cual debe basarse para su
funcionamiento en la coordinacién entre la operacién y gestion.
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Figura 5: El Modelo de Sistema Viable
Fuente: StaffordBeer, 1985
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Con base en la teoria mostrada anteriormente respecto al Modelo de Sistema Viable de Stafford
Beer, se muestra a continuacidon una propuesta de Modelo Estratégico de mejora continua en la
comercializacién de autopartes para futuros trabajos y desarrollar su validacién correspondiente.

S5: CONSEJO DIRECTIVO
Politicas, Planeacién
Estratégica (Mision, Vision,
Valores)

Obijetivos Globales

A 4

S4: GESTION ESTRATEGICA
E Visién al Futuro
Investigacion de Mercado
Planeacién Corporativa
Administracidn Estratégica

Sistema
E de Medio
Ambiente

Futuro

A

A 4

S3: GESTION OPERATIVA
Financiamiento
Intercambio electrénico de

proveedores (nube)

datos de Inventarios con los

Modelo de
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Economia Pajis

Ventas

Gobiernoy
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Figura 6: Propuesta de Modelo Estratégico de mejora continua en la comercializaciéon
de autopartes a partir del Modelo de Sistema Viable de Stafford Beer

Fuente: Elaboracidn Propia
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ANEXO B
var_id |variable |racimo |fecha valor
1484 V1 1| 01/12/2015 3966
1495 V1 1| 01/11/2016 3826
1496 V1 1| 01/12/2016 4406
1497 V1 1| 01/01/2017 3525
1507 V1 1| 01/11/2017 3492
1479 V1 2| 01/07/2015 2527
1480 V1 2| 01/08/2015 2903
1481 V1 2| 01/09/2015 2558
1482 V1 2| 01/10/2015 2872
1483 V1 2| 01/11/2015 2521
1485 V1 2| 01/01/2016 2274
1486 V1 2| 01/02/2016 2546
1487 V1 2| 01/03/2016 2585
1488 V1 2| 01/04/2016 2901
1489 V1 2| 01/05/2016 2740
1490 V1 2| 01/06/2016 2775
1491 V1 2| 01/07/2016 2507
1492 V1 2| 01/08/2016 2390
1493 V1 2| 01/09/2016 3048
1494 V1 2| 01/10/2016 2691
1498 V1 2| 01/02/2017 2432
1499 V1 2| 01/03/2017 3136
1500 V1 2| 01/04/2017 2410
1501 V1 2| 01/05/2017 2565
1502 V1 2| 01/06/2017 2918
1503 V1 2| 01/07/2017 2706
1504 V1 2| 01/08/2017 2924
1505 V1 2| 01/09/2017 2767
1506 V1 2| 01/10/2017 2960
1449 V1 3| 01/01/2013 2096
1450 V1 3| 01/02/2013 2611
1451 V1 3| 01/03/2013 2987
1452 V1 3| 01/04/2013 2742
1453 V1 3| 01/05/2013 2879
1454 V1 3| 01/06/2013 2528
1455 V1 3| 01/07/2013 2943
1456 V1 3| 01/08/2013 2592
1457 V1 3| 01/09/2013 2614
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1458 V1 3| 01/10/2013 3105
1459 V1 3| 01/11/2013 2541
1460 V1 3| 01/12/2013 3168
1461 V1 3| 01/01/2014 1725
1462 V1 3| 01/02/2014 1873
1463 V1 3| 01/03/2014 2124
1464 V1 3| 01/04/2014 2175
1465 V1 3| 01/05/2014 2417
1466 V1 3| 01/06/2014 2465
1467 V1 3| 01/07/2014 2646
1468 V1 3| 01/08/2014 2614
1469 V1 3| 01/09/2014 2145
1470 V1 3| 01/10/2014 2029
1471 V1 3| 01/11/2014 2544
1472 V1 3| 01/12/2014 2566
1473 V1 3| 01/01/2015 1915
1474 V1 3| 01/02/2015 2100
1475 V1 3| 01/03/2015 2032
1476 V1 3| 01/04/2015 2440
1477 V1 3| 01/05/2015 2141
1478 V1 3| 01/06/2015 2356
var_id |variable |racimo |fecha valor
1512 V2 1| 01/01/2016 443058
1513 V2 1| 01/01/2017 463016
1511 V2 2| 01/01/2015 414790
1508 V2 3| 01/01/2012 380342
1509 V2 3| 01/01/2013 381250
1510 V2 3| 01/01/2014 395552
var_id |variable |racimo |fecha valor
1523 V3 1| 01/10/2013 133693
1524 V3 1| 01/11/2013 122939
1525 V3 1| 01/12/2013 87195
1535 V3 1| 01/10/2014 124201
1536 V3 1| 01/11/2014 111381
1537 V3 1| 01/12/2014 88331
1547 V3 1| 01/10/2015 156705
1548 V3 1| 01/11/2015 146248
1549 V3 1| 01/12/2015 115770
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1559 V3 1| 01/10/2016 155604
1560 V3 1| 01/11/2016 147760
1561 V3 1| 01/12/2016 111825
1571 V3 1| 01/10/2017 214450
1572 V3 1| 01/11/2017 201887
1514 V3 3| 01/01/2013 103209
1515 V3 3| 01/02/2013 99508
1516 V3 3| 01/03/2013 100614
1517 V3 3| 01/04/2013 87882
1518 V3 3| 01/05/2013 105647
1519 V3 3| 01/06/2013 113139
1520 V3 3| 01/07/2013 111820
1521 V3 3| 01/08/2013 113058
1522 V3 3| 01/09/2013 120414
1526 V3 3| 01/01/2014 121520
1527 V3 3| 01/02/2014 117574
1528 V3 3| 01/03/2014 125877
1529 V3 3| 01/04/2014 120464
1530 V3 3| 01/05/2014 126449
1531 V3 3| 01/06/2014 122527
1532 V3 3| 01/07/2014 129259
1533 V3 3| 01/08/2014 119382
1534 V3 3| 01/09/2014 107610
1538 V3 3| 01/01/2015 118296
1539 V3 3| 01/02/2015 127962
1540 V3 3| 01/03/2015 143665
1541 V3 3| 01/04/2015 135965
1542 V3 3| 01/05/2015 135761
1543 V3 3| 01/06/2015 137576
1544 V3 3| 01/07/2015 124237
1545 V3 3| 01/08/2015 138434
1546 V3 3| 01/09/2015 143946
1550 V3 3| 01/01/2016 133374
1551 V3 3| 01/02/2016 118909
1552 V3 3| 01/03/2016 119975
1553 V3 3| 01/04/2016 126374
1554 V3 3| 01/05/2016 131916
1555 V3 3| 01/06/2016 156676
1556 V3 3| 01/07/2016 130682
1557 V3 3| 01/08/2016 148193
1558 V3 3| 01/09/2016 150226
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1562 V3 3| 01/01/2017 135461
1563 V3 3| 01/02/2017 139002
1564 V3 3| 01/03/2017 158176
1565 V3 3| 01/04/2017 128670
1566 V3 3| 01/05/2017 158938
1567 V3 3| 01/06/2017 181173
1568 V3 3| 01/07/2017 159623
1569 V3 3| 01/08/2017 190207
1570 V3 3| 01/09/2017 189204
var_id |variable |racimo |fecha valor
1582 \Z! 1| 01/10/2013 | 0.475633
1583 V4 1| 01/11/2013| 0.932197
1584 \'Z! 1| 01/12/2013| 0.573634
1594 V4 1| 01/10/2014| 0.552927
1595 V4 1| 01/11/2014| 0.806501
1596 V4 1| 01/12/2014| 0.490073
1606 \Z 1| 01/10/2015| 0.514515
1607 \Z 1| 01/11/2015| 0.54595
1608 \Z 1| 01/12/2015| 0.407451
1618 \Z 1| 01/10/2016 | 0.606932
1619 V4 1| 01/11/2016| 0.781773
1620 \'Z! 1| 01/12/2016| 0.460833
1630 V4 1| 01/10/2017 | 0.629339
1631 V4 1| 01/11/2017| 1.030944
1632 V4 1| 01/12/2017| 0.591338
1609 V4 2| 01/01/2016| 0.381332
1610 V4 2| 01/02/2016| 0.437874
1611 \Z 2| 01/03/2016| 0.147274
1612 \Z 2| 01/04/2016 | -0.316675
1613 \Z! 2| 01/05/2016 | -0.445927
1614 \Z! 2| 01/06/2016| 0.110297
1615 V4 2| 01/07/2016| 0.260721
1616 \'Z! 2| 01/08/2016| 0.281853
1617 V4 2| 01/09/2016| 0.610638
1621 V4 2| 01/01/2017 1.7002
1622 \Z 2| 01/02/2017| 0.577858
1623 \Z 2| 01/03/2017| 0.613639
1624 \Z 2| 01/04/2017 | 0.122931
1625 \Z 2| 01/05/2017 | -0.119612
1626 \Z} 2| 01/06/2017 | 0.251406
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1627 \Z 2| 01/07/2017| 0.378141
1628 \Z 2| 01/08/2017 | 0.494144
1629 \Z 2| 01/09/2017 | 0.312909
1573 \Z 3| 01/01/2013 | 0.402812
1574 \Z 3| 01/02/2013 | 0.492208
1575 \Z! 3| 01/03/2013 | 0.733772
1576 V4 3| 01/04/2013| 0.066054
1577 V4 3| 01/05/2013 | -0.332802
1578 V4 3| 01/06/2013 | -0.060711
1579 V4 3| 01/07/2013 | -0.033135
1580 V4 3| 01/08/2013 | 0.284507
1581 \Z 3| 01/09/2013| 0.37643
1585 \Z 3| 01/01/2014 | 0.894106
1586 \Z 3| 01/02/2014 | 0.253322
1587 \Z! 3| 01/03/2014| 0.27396
1588 V4 3| 01/04/2014 | -0.186562
1589 V4 3| 01/05/2014 | -0.319786
1590 V4 3| 01/06/2014| 0.173292
1591 V4 3| 01/07/2014 | 0.275013
1592 V4 3| 01/08/2014| 0.35919
1593 \Z 3| 01/09/2014 | 0.441651
1597 \Z 3| 01/01/2015 | -0.090471
1598 \Z 3| 01/02/2015| 0.18973
1599 \Z 3| 01/03/2015| 0.407148
1600 V4 3| 01/04/2015 | -0.258901
1601 \'Z! 3| 01/05/2015 | -0.499377
1602 V4 3| 01/06/2015| 0.167582
1603 V4 3| 01/07/2015| 0.146605
1604 V4 3| 01/08/2015| 0.210974
1605 V4 3| 01/09/2015| 0.374657
var_id |variable |racimo |fecha valor
1892 V5 1| 01/01/2016| 2.160513
1893 V5 1| 01/04/2016| 2.587715
1894 V5 1| 01/07/2016| 2.077423
1895 V5 1| 01/10/2016| 2.380725
1896 V5 1| 01/01/2017| 3.228691
1897 V5 1| 01/04/2017| 1.858174
1898 V5 1| 01/07/2017| 1.493574
1886 V5 2| 01/07/2014| 2.316047
1887 V5 2| 01/10/2014| 2.69334
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1888 V5 2| 01/01/2015| 2.804572
1889 V5 2| 01/04/2015| 2.480438
1890 V5 2| 01/07/2015| 2.795206
1891 V5 2| 01/10/2015| 2.447986
1880 V5 3| 01/01/2013| 0.986955
1881 V5 3| 01/04/2013 | 1.751382
1882 V5 3| 01/07/2013| 1.568873
1883 V5 3| 01/10/2013| 1.137251
1884 V5 3| 01/01/2014 | 2.276249
1885 V5 3| 01/04/2014 | 1.758432
var_id |variable |racimo |fecha valor
1041 VO 1| 01/06/2016| 1730340
1042 VO 1| 02/06/2016| 2037790
1043 VO 1| 03/06/2016| 1904761
1044 VO 1| 04/06/2016| 1007299
1045 VO 1| 06/06/2016| 2451511
1046 VO 1| 07/06/2016| 2887392
1047 VO 1| 08/06/2016| 2715814
1048 VO 1| 09/06/2016| 3334958
1049 VO 1| 10/06/2016 | 2779798
1050 VO 1| 11/06/2016| 1592519
1051 VO 1| 13/06/2016| 3716046
1052 VO 1| 14/06/2016 | 2898946
1053 VO 1| 15/06/2016| 2626436
1054 VO 1| 16/06/2016| 2645647
1055 VO 1| 17/06/2016| 2929433
1056 VO 1| 18/06/2016| 2077375
1057 VO 1| 20/06/2016| 2175578
1058 \e 1| 21/06/2016| 2707442
1059 VO 1| 22/06/2016| 2809002
1060 VO 1| 23/06/2016| 1650105
1061 VO 1| 24/06/2016| 3668906
1062 VO 1| 25/06/2016| 3245853
1063 VO 1| 27/06/2016| 3725710
1064 VO 1| 28/06/2016| 5143549
1065 VO 1| 29/06/2016| 4611834
1066 VO 1| 30/06/2016 | 15635460
1147 VO 1| 01/10/2016| 1101450
1148 \e 1| 03/10/2016| 2450010
1149 VO 1| 04/10/2016| 2269729
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1150 VO 1| 05/10/2016| 2277605
1151 VO 1| 06/10/2016| 3172153
1152 VO 1| 07/10/2016| 1883001
1153 VO 1| 08/10/2016 | 938306.4
1154 VO 1| 10/10/2016| 2332329
1155 VO 1| 11/10/2016| 2532177
1156 VO 1| 12/10/2016| 2400782
1157 VO 1| 13/10/2016| 2867779
1158 VO 1| 14/10/2016| 2634686
1159 VO 1| 15/10/2016| 2228863
1160 VO 1| 17/10/2016| 4525129
1161 VO 1| 18/10/2016 | 2730564
1162 VO 1| 19/10/2016| 2620714
1163 VO 1| 20/10/2016| 2381122
1164 VO 1| 21/10/2016| 3932596
1165 VO 1| 22/10/2016| 1868537
1166 VO 1| 24/10/2016| 3575781
1167 VO 1| 25/10/2016| 4699310
1168 VO 1| 26/10/2016 | 4096429
1169 VO 1| 27/10/2016| 4561758
1170 VO 1| 28/10/2016| 6088688
1171 VO 1| 29/10/2016| 2685888
1172 VO 1| 31/10/2016 | 16420364
1225 VO 1| 02/01/2017 | 2342748
1226 VO 1| 03/01/2017| 3378033
1227 VO 1| 04/01/2017| 2639124
1228 VO 1| 05/01/2017| 1941314
1229 VO 1| 06/01/2017 | 2987689
1230 VO 1| 07/01/2017| 2114413
1231 VO 1| 09/01/2017 | 6054443
1232 VO 1| 10/01/2017 | 2683629
1233 VO 1| 11/01/2017 | 4487881
1234 VO 1| 12/01/2017 | 5487396
1235 VO 1| 13/01/2017 | 3368207
1236 VO 1| 14/01/2017| 1363135
1237 VO 1| 16/01/2017| 4036035
1238 VO 1| 17/01/2017 | 3813108
1239 VO 1| 18/01/2017 | 3434629
1240 VO 1| 19/01/2017 | 4925415
1241 VO 1| 20/01/2017| 3355715
1242 VO 1| 21/01/2017 | 3642786
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1243 VO 1| 23/01/2017 | 5822647
1244 VO 1| 24/01/2017| 3459114
1245 VO 1| 25/01/2017 | 3622600
1246 VO 1| 26/01/2017 | 3498308
1247 VO 1| 27/01/2017 | 3359080
1248 VO 1| 28/01/2017| 1873587
1249 VO 1| 30/01/2017 | 6227141
1250 VO 1| 31/01/2017 | 12527064
1251 VO 1| 01/02/2017| 3436305
1252 VO 1| 02/02/2017 | 4518708
1253 VO 1| 03/02/2017| 3801493
1254 VO 1| 04/02/2017 | 2023569
1255 VO 1| 07/02/2017 | 2054629
1256 VO 1| 08/02/2017 | 3247162
1257 VO 1| 09/02/2017 | 2157252
1258 VO 1| 10/02/2017 | 3173097
1259 VO 1| 11/02/2017 | 2650210
1260 VO 1| 13/02/2017| 2982765
1261 VO 1| 14/02/2017 | 4102689
1262 VO 1| 15/02/2017 | 3209277
1263 VO 1| 16/02/2017 | 3295139
1264 VO 1| 17/02/2017 | 4094437
1265 VO 1| 18/02/2017 | 2334177
1266 VO 1| 20/02/2017 | 5614347
1267 VO 1| 21/02/2017 | 4446270
1268 VO 1| 22/02/2017 | 4141086
1269 VO 1| 23/02/2017| 3731323
1270 VO 1| 24/02/2017 | 4595990
1271 VO 1| 25/02/2017| 2755571
1272 VO 1| 27/02/2017 | 5149337
1273 VO 1| 28/02/2017 | 15155938
1274 VO 1| 01/03/2017 | 3054196
1275 VO 1| 02/03/2017 | 3554265
1276 VO 1| 04/03/2017| 1477115
1277 VO 1| 06/03/2017 | 3640626
1278 VO 1| 07/03/2017 | 3013630
1279 VO 1| 08/03/2017| 2013128
1280 VO 1| 09/03/2017 | 2465348
1281 VO 1| 10/03/2017| 3329612
1282 VO 1| 11/03/2017| 1577635
1283 VO 1| 13/03/2017| 3369150
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1284 VO 1| 14/03/2017 | 3296430
1285 VO 1| 15/03/2017| 3729953
1286 VO 1| 16/03/2017 | 4763912
1287 VO 1| 17/03/2017 | 5184049
1288 VO 1| 18/03/2017 | 2831438
1289 VO 1| 21/03/2017 | 3366530
1290 VO 1| 22/03/2017| 4388955
1291 VO 1| 23/03/2017 | 3412988
1292 VO 1| 24/03/2017| 3824209
1293 VO 1| 25/03/2017| 3021222
1294 VO 1| 27/03/2017 | 3539380
1295 VO 1| 28/03/2017 | 4301419
1296 VO 1| 29/03/2017 | 4763433
1297 VO 1| 30/03/2017| 8315537
1298 VO 1| 31/03/2017 | 15033175
1319 VO 1| 02/05/2017 | 2657633
1320 VO 1| 03/05/2017 | 2715556
1321 VO 1| 04/05/2017 | 2862443
1322 VO 1| 05/05/2017 | 3770658
1323 VO 1| 06/05/2017| 1008155
1324 VO 1| 08/05/2017 | 2422517
1325 VO 1| 09/05/2017 | 2186491
1326 VO 1| 10/05/2017 | 2463197
1327 VO 1| 11/05/2017 | 3118406
1328 VO 1| 12/05/2017 | 3402585
1329 VO 1| 13/05/2017 | 2945583
1330 VO 1| 15/05/2017 | 6345063
1331 VO 1| 16/05/2017 | 3367506
1332 VO 1| 17/05/2017 | 2841311
1333 VO 1| 18/05/2017 | 3508904
1334 VO 1| 19/05/2017 | 4555744
1335 VO 1| 20/05/2017 | 4053332
1336 VO 1| 22/05/2017 | 2528872
1337 VO 1| 23/05/2017 | 3164324
1338 VO 1| 24/05/2017 | 4298963
1339 VO 1| 25/05/2017 | 3738270
1340 VO 1| 26/05/2017 | 4115084
1341 VO 1| 27/05/2017 | 3106905
1342 VO 1| 29/05/2017 | 5306917
1343 VO 1| 30/05/2017 | 4754620
1344 VO 1| 31/05/2017 | 14440615
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1345 VO 1| 01/06/2017 | 3491337
1346 VO 1| 02/06/2017 | 2357623
1347 VO 1| 03/06/2017 | 1838156
1348 VO 1| 05/06/2017 | 2656920
1349 VO 1| 06/06/2017 | 3187634
1350 VO 1| 07/06/2017 | 3360928
1351 VO 1| 08/06/2017 | 2741920
1352 VO 1| 09/06/2017 | 3344406
1353 VO 1| 10/06/2017 | 2049325
1354 VO 1| 12/06/2017| 3772553
1355 VO 1| 13/06/2017 | 4185839
1356 VO 1| 14/06/2017 | 3372646
1357 VO 1| 15/06/2017 | 4312469
1358 VO 1| 16/06/2017 | 2486286
1359 VO 1| 17/06/2017 | 3120548
1360 VO 1| 19/06/2017 | 3031864
1361 VO 1| 20/06/2017 | 3399600
1362 VO 1| 21/06/2017| 3211513
1363 VO 1| 22/06/2017 | 3790686
1364 VO 1| 23/06/2017 | 4398196
1365 VO 1| 24/06/2017 | 4367123
1366 VO 1| 26/06/2017 | 6663696
1367 VO 1| 27/06/2017 | 3859349
1368 VO 1| 28/06/2017 | 4730341
1369 VO 1| 29/06/2017 | 6651872
1370 VO 1| 30/06/2017 | 13126458
1371 VO 1| 01/07/2017| 1578334
1372 VO 1| 03/07/2017 | 2938290
1373 VO 1| 04/07/2017| 3232852
1374 VO 1| 05/07/2017 | 3513442
1375 VO 1| 06/07/2017 | 2999858
1376 VO 1| 07/07/2017 | 3876645
1377 VO 1| 08/07/2017 | 1726557
1378 VO 1| 10/07/2017 | 3402830
1379 VO 1| 11/07/2017 | 3381187
1380 VO 1| 12/07/2017| 3035825
1381 VO 1| 13/07/2017 | 4048082
1382 VO 1| 14/07/2017 | 3371801
1383 VO 1| 15/07/2017 | 2713704
1384 VO 1| 17/07/2017 | 4931010
1385 VO 1| 18/07/2017 | 3516828
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1386 VO 1| 19/07/2017 | 5186268
1387 VO 1| 20/07/2017 | 3344736
1388 VO 1| 21/07/2017 | 5289342
1389 VO 1| 22/07/2017 | 3322447
1390 VO 1| 24/07/2017 | 6533587
1391 VO 1| 25/07/2017| 4397165
1392 VO 1| 26/07/2017 | 3411546
1393 VO 1| 27/07/2017 | 5089874
1394 VO 1| 28/07/2017| 5197070
1395 VO 1| 29/07/2017 | 2564594
1396 VO 1| 31/07/2017 | 12091990
1397 VO 1| 01/08/2017 | 3612566
1398 VO 1| 02/08/2017 | 3205008
1399 VO 1| 03/08/2017 | 2556160
1400 VO 1| 04/08/2017 | 4031856
1401 VO 1| 05/08/2017| 1775168
1402 VO 1| 07/08/2017 | 4344143
1403 VO 1| 08/08/2017 | 3232286
1404 VO 1| 09/08/2017 | 3507576
1405 VO 1| 10/08/2017| 3855845
1406 VO 1| 11/08/2017 | 4681710
1407 VO 1| 12/08/2017| 1718109
1408 VO 1| 14/08/2017 | 3034553
1409 VO 1| 15/08/2017 | 4256966
1410 VO 1| 16/08/2017 | 3066453
1411 VO 1| 17/08/2017 | 2980090
1412 VO 1| 18/08/2017 | 4196673
1413 VO 1| 19/08/2017 | 2094235
1414 VO 1| 21/08/2017| 4512835
1415 VO 1| 22/08/2017| 3788311
1416 VO 1| 23/08/2017| 3843603
1417 VO 1| 24/08/2017 | 4414176
1418 VO 1| 25/08/2017 | 4945509
1419 VO 1| 26/08/2017 | 2770551
1420 VO 1| 28/08/2017 | 4756057
1421 VO 1| 29/08/2017 | 4446413
1422 VO 1| 30/08/2017 | 5640637
1423 VO 1| 31/08/2017 | 12903397
1424 VO 1| 01/09/2017 | 2764527
1425 VO 1| 02/09/2017 | 2314944
1426 VO 1| 04/09/2017 | 4488850
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1427 VO 1| 05/09/2017 | 3422255
1428 VO 1| 06/09/2017 | 3602037
1429 VO 1| 07/09/2017 | 4239408
1430 VO 1| 08/09/2017 | 3094054
1431 VO 1| 09/09/2017 | 1701407
1432 VO 1| 11/09/2017 | 4506564
1433 VO 1| 12/09/2017 | 3127440
1434 VO 1| 13/09/2017 | 4500102
1435 VO 1| 14/09/2017 | 4842274
1436 VO 1| 15/09/2017 | 3703472
1437 VO 1| 18/09/2017 | 3133497
1438 VO 1| 19/09/2017| 3568815
1439 VO 1| 20/09/2017 | 3927469
1440 VO 1| 21/09/2017| 3995914
1441 VO 1| 22/09/2017 | 4196231
1442 VO 1| 23/09/2017 | 1631969
1443 VO 1| 25/09/2017 | 3241470
1444 VO 1| 26/09/2017 | 4258928
1445 VO 1| 27/09/2017 | 5483824
1446 VO 1| 28/09/2017 | 4733666
1447 VO 1| 29/09/2017 | 12184308
1448 VO 1| 30/09/2017 | 11601488
659 VO 2| 02/03/2015| 1565009
660 VO 2| 03/03/2015| 1177034
661 VO 2| 04/03/2015| 1577785
662 VO 2| 05/03/2015| 2102869
663 VO 2| 06/03/2015| 1453365
664 VO 2| 07/03/2015| 676109.1
665 VO 2| 09/03/2015| 1181946
666 VO 2| 10/03/2015| 1650934
667 VO 2| 11/03/2015| 1363849
668 VO 2| 12/03/2015| 2147880
669 VO 2| 13/03/2015| 1539829
670 VO 2| 14/03/2015| 1144345
671 VO 2| 17/03/2015| 1644693
672 VO 2| 18/03/2015| 1793372
673 VO 2| 19/03/2015| 2252750
674 VO 2| 20/03/2015| 2435945
675 VO 2| 21/03/2015| 803429.1
676 VO 2| 23/03/2015| 1804186
677 VO 2| 24/03/2015| 1781020
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678 VO 2| 25/03/2015| 1495812
679 VO 2| 26/03/2015| 1333288
680 VO 2| 27/03/2015| 1395019
681 VO 2| 28/03/2015| 1851644
682 VO 2| 30/03/2015| 2111193
683 VO 2| 31/03/2015| 3802927
684 VO 2| 01/04/2015| 1514259
685 VO 2| 02/04/2015| 169707.7
686 VO 2| 06/04/2015| 1553802
687 VO 2| 07/04/2015| 1481467
688 VO 2| 08/04/2015| 1483906
689 VO 2| 09/04/2015| 1746477
690 VO 2| 10/04/2015| 1331831
691 VO 2| 11/04/2015| 961630.3
692 VO 2| 13/04/2015| 1485046
693 VO 2| 14/04/2015| 1844534
694 VO 2| 15/04/2015| 1340910
695 VO 2| 16/04/2015| 1775859
696 VO 2| 17/04/2015| 1655958
697 VO 2| 18/04/2015| 1230867
698 VO 2| 20/04/2015| 1422562
699 VO 2| 21/04/2015| 1703194
700 VO 2| 22/04/2015| 1329170
701 VO 2| 23/04/2015| 1452567
702 VO 2| 24/04/2015| 2630855
703 VO 2| 25/04/2015| 1136420
704 VO 2| 27/04/2015| 1716470
705 VO 2| 28/04/2015| 1857799
706 VO 2| 29/04/2015| 2377913
707 VO 2| 30/04/2015| 3505319
708 VO 2| 02/05/2015| 616685.6
709 VO 2| 04/05/2015| 1312384
710 VO 2| 05/05/2015| 1589079
711 VO 2| 06/05/2015| 1607463
712 VO 2| 07/05/2015| 1643056
713 VO 2| 08/05/2015| 1672852
714 VO 2| 09/05/2015| 854191.8
715 VO 2| 11/05/2015| 2189132
716 VO 2| 12/05/2015| 1827226
717 VO 2| 13/05/2015| 1212522
718 VO 2| 14/05/2015| 1333356
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719 VO 2| 15/05/2015| 1473003
720 VO 2| 16/05/2015| 676254.1
721 VO 2| 18/05/2015| 1357501
722 VO 2| 19/05/2015| 2204291
723 VO 2| 20/05/2015| 1606724
724 VO 2| 21/05/2015| 1654733
725 VO 2| 22/05/2015| 1123222
726 VO 2| 23/05/2015| 725002.5
727 VO 2| 25/05/2015| 1423269
728 VO 2| 26/05/2015| 1344129
729 VO 2| 27/05/2015| 1800219
730 VO 2| 28/05/2015| 1780999
731 VO 2| 29/05/2015| 2125527
732 VO 2| 30/05/2015| 2144374
733 VO 2| 01/06/2015| 1552833
734 VO 2| 02/06/2015| 1473716
735 VO 2| 03/06/2015| 1403032
736 VO 2| 04/06/2015| 1679435
737 VO 2| 05/06/2015| 1405830
738 VO 2| 06/06/2015| 1200277
739 VO 2| 08/06/2015| 1134525
740 VO 2| 09/06/2015| 1879922
741 VO 2| 10/06/2015| 1567412
742 VO 2| 11/06/2015| 1936356
743 VO 2| 12/06/2015| 2087030
744 VO 2| 13/06/2015| 750004.8
745 VO 2| 15/06/2015| 1415252
746 VO 2| 16/06/2015| 1905443
747 VO 2| 17/06/2015| 1453952
748 VO 2| 18/06/2015| 1671457
749 VO 2| 19/06/2015| 1834451
750 VO 2| 20/06/2015| 894970.6
751 VO 2| 22/06/2015| 1989263
752 VO 2| 23/06/2015| 1671619
753 VO 2| 24/06/2015| 2290522
754 VO 2| 25/06/2015| 1527944
755 VO 2| 26/06/2015| 1297619
756 VO 2| 27/06/2015| 2274731
757 VO 2| 29/06/2015| 2011383
758 VO 2| 30/06/2015| 3388003
786 VO 2| 01/08/2015| 705270.8
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787 VO 2| 03/08/2015| 1369664
788 VO 2| 04/08/2015| 1633832
789 VO 2| 05/08/2015| 2015070
790 VO 2| 06/08/2015| 1679312
791 VO 2| 07/08/2015| 1812645
792 VO 2| 08/08/2015| 1435465
793 VO 2| 10/08/2015| 1623075
794 VO 2| 11/08/2015| 1637413
795 VO 2| 12/08/2015| 2070110
796 VO 2| 13/08/2015| 2182023
797 VO 2| 14/08/2015| 1569232
798 VO 2| 15/08/2015| 859734.4
799 VO 2| 17/08/2015| 1944149
800 VO 2| 18/08/2015| 2634436
801 VO 2| 19/08/2015| 1835567
802 VO 2| 20/08/2015| 2060493
803 VO 2| 21/08/2015| 2131819
804 VO 2| 22/08/2015| 1015275
805 VO 2| 24/08/2015| 1574251
806 VO 2| 25/08/2015| 2249214
807 VO 2| 26/08/2015| 1652226
808 VO 2| 27/08/2015| 2537853
809 VO 2| 28/08/2015| 2059814
810 VO 2| 29/08/2015| 1433768
811 VO 2| 31/08/2015| 2787506
812 VO 2| 01/09/2015| 1662057
813 VO 2| 02/09/2015| 1272664
814 VO 2| 03/09/2015| 1859939
815 VO 2| 04/09/2015| 1819117
816 VO 2| 05/09/2015| 609035.1
817 VO 2| 07/09/2015| 1920757
818 VO 2| 08/09/2015| 2738870
819 VO 2| 09/09/2015| 1595286
820 VO 2| 10/09/2015| 1691088
821 VO 2| 11/09/2015| 1718840
822 VO 2| 12/09/2015| 1103722
823 VO 2| 14/09/2015| 1940151
824 VO 2| 15/09/2015| 1330604
825 VO 2| 17/09/2015| 2546823
826 VO 2| 18/09/2015| 2217946
827 VO 2| 19/09/2015| 1222585
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828 VO 2| 21/09/2015| 2150489
829 VO 2| 22/09/2015| 1904255
830 VO 2| 23/09/2015| 2078081
831 VO 2| 24/09/2015| 1877314
832 VO 2| 25/09/2015| 2059285
833 VO 2| 26/09/2015| 848197.7
834 VO 2| 28/09/2015| 2079701
835 VO 2| 29/09/2015| 1968472
836 VO 2| 30/09/2015| 4234564
837 VO 2| 01/10/2015| 1788421
838 VO 2| 02/10/2015| 1716617
839 VO 2| 03/10/2015| 863989.9
840 VO 2| 05/10/2015| 1262952
841 VO 2| 06/10/2015| 1917158
842 VO 2| 07/10/2015| 1660959
843 VO 2| 08/10/2015| 1820228
844 VO 2| 09/10/2015| 1968798
845 VO 2| 10/10/2015| 1332289
846 VO 2| 12/10/2015| 1643393
847 VO 2| 13/10/2015| 2320709
848 VO 2| 14/10/2015| 1536901
849 VO 2| 15/10/2015| 1757283
850 VO 2| 16/10/2015| 2162995
851 VO 2| 17/10/2015| 1077478
852 VO 2| 19/10/2015| 1912706
853 VO 2| 20/10/2015| 2338917
854 VO 2| 21/10/2015| 2194633
855 VO 2| 22/10/2015| 2232224
856 VO 2| 23/10/2015| 1675858
857 VO 2| 24/10/2015| 1404774
858 VO 2| 26/10/2015| 2081534
859 VO 2| 27/10/2015| 2125352
860 VO 2| 28/10/2015| 3128464
861 VO 2| 29/10/2015| 2905759
862 VO 2| 30/10/2015| 3069173
863 VO 2| 31/10/2015| 2139516
864 VO 2| 02/11/2015| 673584.5
865 VO 2| 03/11/2015| 2068174
866 VO 2| 04/11/2015| 1864674
867 VO 2| 05/11/2015| 1799681
868 VO 2| 06/11/2015| 1311516
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869 VO 2| 07/11/2015| 1258600
870 VO 2| 09/11/2015| 1868252
871 VO 2| 10/11/2015| 3723007
872 VO 2| 11/11/2015| 2318177
873 VO 2| 12/11/2015| 2146881
874 VO 2| 13/11/2015| 2049887
875 VO 2| 14/11/2015| 1067393
876 VO 2| 17/11/2015| 2134947
877 VO 2| 18/11/2015| 2449105
878 VO 2| 19/11/2015| 2789653
879 VO 2| 20/11/2015| 1857643
880 VO 2| 21/11/2015| 1437714
881 VO 2| 23/11/2015| 2149288
882 VO 2| 24/11/2015| 3013696
883 VO 2| 25/11/2015| 2277919
884 VO 2| 26/11/2015| 2152610
885 VO 2| 27/11/2015| 2382016
886 VO 2| 28/11/2015| 1566144
887 VO 2| 30/11/2015| 3257182
914 VO 2| 02/01/2016| 71031.69
915 VO 2| 04/01/2016| 1178570
916 VO 2| 05/01/2016| 2760978
917 VO 2| 06/01/2016| 3728707
918 VO 2| 07/01/2016| 3473115
919 VO 2| 08/01/2016| 1919628
920 VO 2| 09/01/2016| 1876467
921 VO 2| 11/01/2016| 2139227
922 VO 2| 12/01/2016| 2298562
923 VO 2| 13/01/2016| 2505724
924 VO 2| 14/01/2016| 2475792
925 VO 2| 15/01/2016| 2235887
926 VO 2| 16/01/2016| 1187158
927 VO 2| 18/01/2016| 2564428
928 VO 2| 19/01/2016| 3073534
929 VO 2| 20/01/2016| 2657042
930 VO 2| 21/01/2016| 3117030
931 VO 2| 22/01/2016| 2624833
932 VO 2| 23/01/2016| 2020321
933 VO 2| 25/01/2016| 2674685
934 VO 2| 26/01/2016| 3407794
935 VO 2| 27/01/2016| 3094255
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936 VO 2| 28/01/2016| 3510045
937 VO 2| 29/01/2016| 4080329
938 VO 2| 30/01/2016| 5965377
939 VO 2| 31/01/2016| 64050.65
940 VO 2| 02/02/2016| 2271641
941 VO 2| 03/02/2016| 2377222
942 VO 2| 04/02/2016| 2677274
943 VO 2| 05/02/2016| 3204059
944 VO 2| 06/02/2016| 1718607
945 VO 2| 08/02/2016| 1903516
946 VO 2| 09/02/2016| 3220315
947 VO 2| 10/02/2016| 3017672
948 VO 2| 11/02/2016| 2990536
949 VO 2| 12/02/2016| 2232900
950 VO 2| 13/02/2016| 1612054
951 VO 2| 15/02/2016| 3019490
952 VO 2| 16/02/2016| 3251104
953 VO 2| 17/02/2016| 3277394
954 VO 2| 18/02/2016| 2569867
955 VO 2| 19/02/2016| 2483344
956 VO 2| 20/02/2016| 1725775
957 VO 2| 22/02/2016| 2772093
958 VO 2| 23/02/2016| 3130021
959 VO 2| 24/02/2016| 2151276
960 VO 2| 25/02/2016| 2674863
961 VO 2| 26/02/2016| 3423069
962 VO 2| 27/02/2016| 3755726
963 VO 2| 29/02/2016 | 10365786
964 VO 2| 01/03/2016| 1950695
965 VO 2| 02/03/2016| 3245838
966 VO 2| 03/03/2016| 2941159
967 VO 2| 04/03/2016| 2558427
968 VO 2| 05/03/2016| 929566.8
969 VO 2| 07/03/2016| 3068981
970 VO 2| 08/03/2016| 1762134
971 VO 2| 09/03/2016| 2795627
972 VO 2| 10/03/2016| 2818146
973 VO 2| 11/03/2016| 3479434
974 VO 2| 12/03/2016| 1683069
975 VO 2| 14/03/2016| 2613558
976 VO 2| 15/03/2016| 3511129
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977 VO 2| 16/03/2016| 1868897
978 VO 2| 17/03/2016| 3704693
979 VO 2| 18/03/2016| 3029310
980 VO 2| 19/03/2016| 1798647
981 VO 2| 21/03/2016| 43133.37
982 VO 2| 22/03/2016| 2128077
983 VO 2| 23/03/2016| 2498353
984 VO 2| 24/03/2016| 428992.3
985 VO 2| 28/03/2016| 1683043
986 VO 2| 29/03/2016| 3083708
987 VO 2| 30/03/2016| 3663515
988 VO 2| 31/03/2016 | 11150874
989 VO 2| 01/04/2016| 1980389
990 VO 2| 02/04/2016| 1220900
991 VO 2| 04/04/2016| 2126002
992 VO 2| 05/04/2016| 2538639
993 VO 2| 06/04/2016| 3882296
994 VO 2| 07/04/2016| 2089965
995 VO 2| 08/04/2016| 2315740
996 VO 2| 09/04/2016| 1526364
997 VO 2| 11/04/2016| 2120476
998 VO 2| 12/04/2016| 2565096
999 VO 2| 13/04/2016| 1943897
1000 VO 2| 14/04/2016| 2578048
1001 VO 2| 15/04/2016| 3230397
1002 VO 2| 16/04/2016| 1444583
1003 VO 2| 18/04/2016| 3372673
1004 VO 2| 19/04/2016| 2871419
1005 VO 2| 20/04/2016| 2265243
1006 VO 2| 21/04/2016| 2835678
1007 VO 2| 22/04/2016| 2699764
1008 VO 2| 23/04/2016| 1615896
1009 VO 2| 25/04/2016| 2524328
1010 VO 2| 26/04/2016| 3172394
1011 VO 2| 27/04/2016| 3441432
1012 VO 2| 28/04/2016| 4056370
1013 VO 2| 29/04/2016| 3801803
1014 VO 2| 30/04/2016| 5973000
1015 VO 2| 02/05/2016| 1456326
1016 VO 2| 03/05/2016| 2007071
1017 VO 2| 04/05/2016| 1776893
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1018 VO 2| 05/05/2016| 1674074
1019 VO 2| 06/05/2016| 2192823
1020 VO 2| 07/05/2016| 1566590
1021 VO 2| 09/05/2016| 2808766
1022 VO 2| 10/05/2016| 1787026
1023 VO 2| 11/05/2016| 3321089
1024 VO 2| 12/05/2016| 2664472
1025 VO 2| 13/05/2016| 3042356
1026 VO 2| 14/05/2016| 1968515
1027 VO 2| 16/05/2016| 2710307
1028 VO 2| 17/05/2016| 2919329
1029 VO 2| 18/05/2016| 2354082
1030 VO 2| 19/05/2016| 3153238
1031 VO 2| 20/05/2016| 3313342
1032 VO 2| 21/05/2016| 1939850
1033 VO 2| 23/05/2016| 1774848
1034 VO 2| 24/05/2016| 3784705
1035 VO 2| 25/05/2016| 2862578
1036 VO 2| 26/05/2016| 3312979
1037 VO 2| 27/05/2016| 2948874
1038 VO 2| 28/05/2016| 1554216
1039 VO 2| 30/05/2016| 5517726
1040 VO 2| 31/05/2016 | 12519881
1067 VO 2| 01/07/2016| 3111348
1068 VO 2| 02/07/2016| 1781257
1069 VO 2| 04/07/2016| 1428659
1070 VO 2| 05/07/2016| 2898877
1071 VO 2| 06/07/2016| 2745972
1072 VO 2| 07/07/2016| 2819394
1073 VO 2| 08/07/2016| 3294740
1074 VO 2| 09/07/2016| 1033023
1075 VO 2| 11/07/2016| 3290764
1076 VO 2| 12/07/2016| 3472214
1077 VO 2| 13/07/2016| 3103603
1078 VO 2| 14/07/2016| 2719162
1079 VO 2| 15/07/2016| 3485779
1080 VO 2| 16/07/2016| 1997541
1081 VO 2| 17/07/2016| 9043.11
1082 VO 2| 18/07/2016| 2465593
1083 VO 2| 19/07/2016| 4268376
1084 VO 2| 20/07/2016| 3347375
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1085 VO 2| 21/07/2016| 3910691
1086 VO 2| 22/07/2016| 3452143
1087 VO 2| 23/07/2016| 2094613
1088 VO 2| 25/07/2016| 4992460
1089 VO 2| 26/07/2016| 3647807
1090 VO 2| 27/07/2016| 4551465
1091 VO 2| 28/07/2016| 5008458
1092 VO 2| 29/07/2016| 8636338
1093 VO 2| 30/07/2016| 7700091
1094 VO 2| 31/07/2016| 36225.73
1095 VO 2| 01/08/2016| 2426035
1096 VO 2| 02/08/2016| 3073719
1097 VO 2| 03/08/2016| 2931960
1098 VO 2| 04/08/2016| 3655543
1099 VO 2| 05/08/2016| 2583527
1100 VO 2| 06/08/2016| 1446737
1101 VO 2| 08/08/2016| 4567770
1102 VO 2| 09/08/2016| 2950165
1103 VO 2| 10/08/2016| 2735393
1104 VO 2| 11/08/2016| 3587493
1105 VO 2| 12/08/2016| 3048460
1106 VO 2| 13/08/2016| 1946926
1107 VO 2| 15/08/2016| 2396305
1108 VO 2| 16/08/2016| 2764185
1109 VO 2| 17/08/2016| 3746481
1110 VO 2| 18/08/2016| 2841020
1111 VO 2| 19/08/2016| 5049287
1112 VO 2| 20/08/2016| 1854254
1113 VO 2| 22/08/2016| 5262297
1114 VO 2| 23/08/2016| 3599741
1115 VO 2| 24/08/2016| 2724539
1116 VO 2| 25/08/2016| 3864624
1117 VO 2| 26/08/2016| 3556782
1118 VO 2| 27/08/2016| 3652993
1119 VO 2| 29/08/2016| 4887208
1120 VO 2| 30/08/2016| 6641986
1121 VO 2| 31/08/2016| 9569536
1122 VO 2| 01/09/2016| 2817174
1123 VO 2| 02/09/2016| 3565170
1124 VO 2| 03/09/2016| 1571629
1125 VO 2| 05/09/2016| 5022547
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1126 VO 2| 06/09/2016| 3511091
1127 VO 2| 07/09/2016| 3194303
1128 VO 2| 08/09/2016| 2937930
1129 VO 2| 09/09/2016| 2976150
1130 VO 2| 10/09/2016| 2045572
1131 VO 2| 12/09/2016| 3355390
1132 VO 2| 13/09/2016| 3630308
1133 VO 2| 14/09/2016| 4636137
1134 VO 2| 15/09/2016| 2807105
1135 VO 2| 17/09/2016| 1556086
1136 VO 2| 19/09/2016| 4812433
1137 VO 2| 20/09/2016| 3519910
1138 VO 2| 21/09/2016| 4172542
1139 VO 2| 22/09/2016| 3798050
1140 VO 2| 23/09/2016| 4004979
1141 VO 2| 24/09/2016| 1486852
1142 VO 2| 26/09/2016| 3684271
1143 VO 2| 27/09/2016| 4807944
1144 VO 2| 28/09/2016| 4354739
1145 VO 2| 29/09/2016| 6103641
1146 VO 2| 30/09/2016 | 15824455
1173 VO 2| 01/11/2016| 2345977
1174 VO 2| 02/11/2016| 1131376
1175 VO 2| 03/11/2016| 2276046
1176 VO 2| 04/11/2016| 2703803
1177 VO 2| 05/11/2016| 2083479
1178 VO 2| 07/11/2016| 2902160
1179 VO 2| 08/11/2016| 2770841
1180 VO 2| 09/11/2016| 2249811
1181 VO 2| 10/11/2016| 2956642
1182 VO 2| 11/11/2016| 3481816
1183 VO 2| 12/11/2016| 2889112
1184 VO 2| 14/11/2016| 5765087
1185 VO 2| 15/11/2016| 4131025
1186 VO 2| 16/11/2016| 3049533
1187 VO 2| 17/11/2016| 4012913
1188 VO 2| 18/11/2016| 3984081
1189 VO 2| 19/11/2016| 1664422
1190 VO 2| 22/11/2016| 2745065
1191 VO 2| 23/11/2016| 3659561
1192 VO 2| 24/11/2016| 5084701
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1193 VO 2| 25/11/2016| 4040310
1194 VO 2| 26/11/2016| 2436817
1195 VO 2| 28/11/2016| 6249914
1196 VO 2| 29/11/2016| 6802702
1197 VO 2| 30/11/2016 | 15362500
1198 VO 2| 01/12/2016| 2379190
1199 VO 2| 02/12/2016| 2855095
1200 VO 2| 03/12/2016| 1411591
1201 VO 2| 05/12/2016| 2684549
1202 VO 2| 06/12/2016| 3386407
1203 VO 2| 07/12/2016| 4071122
1204 VO 2| 08/12/2016| 3012091
1205 VO 2| 09/12/2016| 1232351
1206 VO 2| 10/12/2016| 4398136
1207 VO 2| 12/12/2016| 1263130
1208 VO 2| 13/12/2016| 1372111
1209 VO 2| 14/12/2016| 4921109
1210 VO 2| 15/12/2016| 3577883
1211 VO 2| 16/12/2016| 3999042
1212 VO 2| 17/12/2016| 1653121
1213 VO 2| 19/12/2016| 2569605
1214 VO 2| 20/12/2016| 3466069
1215 VO 2| 21/12/2016| 3417379
1216 VO 2| 22/12/2016| 3680088
1217 VO 2| 23/12/2016| 4725771
1218 VO 2| 24/12/2016| 50578.13
1219 VO 2| 26/12/2016| 4932085
1220 VO 2| 27/12/2016| 2989748
1221 VO 2| 28/12/2016| 4727496
1222 VO 2| 29/12/2016| 5950028
1223 VO 2| 30/12/2016| 6259922
1224 VO 2| 31/12/2016| 1077412
1299 VO 2| 01/04/2017| 1179761
1300 VO 2| 03/04/2017| 2402495
1301 VO 2| 04/04/2017| 3370069
1302 VO 2| 05/04/2017| 2923620
1303 VO 2| 06/04/2017 | 2457494
1304 VO 2| 07/04/2017| 3534621
1305 VO 2| 08/04/2017| 2429003
1306 VO 2| 10/04/2017| 2892315
1307 VO 2| 11/04/2017| 3166931
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1308 VO 2| 12/04/2017 | 4588944
1309 VO 2| 17/04/2017| 3364322
1310 VO 2| 18/04/2017| 3585057
1311 VO 2| 19/04/2017| 5063391
1312 VO 2| 20/04/2017| 5472221
1313 VO 2| 21/04/2017| 3759248
1314 VO 2| 22/04/2017| 1760681
1315 VO 2| 24/04/2017| 4309202
1316 VO 2| 25/04/2017| 3523098
1317 VO 2| 27/04/2017| 5350841
1318 VO 2| 28/04/2017| 8399871
1 VO 3| 02/01/2013| 1035093

2 VO 3| 03/01/2013| 1107622

3 VO 3| 04/01/2013| 965926.4

4 VO 3| 05/01/2013| 489188.4

5 VO 3| 07/01/2013| 1062614

6 VO 3| 08/01/2013| 1182056

7 VO 3| 09/01/2013| 1377203

8 VO 3| 10/01/2013| 1111378

9 VO 3| 11/01/2013| 1345407

10 VO 3| 12/01/2013| 327821.7
11 VO 3| 14/01/2013| 1326014
12 VO 3| 15/01/2013| 1266558
13 VO 3| 16/01/2013| 1226562
14 VO 3| 17/01/2013| 1360219
15 VO 3| 18/01/2013 | 967829.5
16 VO 3| 19/01/2013 751324
17 VO 3| 21/01/2013| 930333.6
18 VO 3| 22/01/2013| 1288450
19 VO 3| 23/01/2013| 885699.3
20 VO 3| 24/01/2013| 1025330
21 VO 3| 25/01/2013| 638509.8
22 VO 3| 26/01/2013 | 646481.2
23 VO 3| 28/01/2013| 1130521
24 VO 3| 29/01/2013 | 997472.3
25 VO 3| 30/01/2013| 1378087
26 VO 3| 31/01/2013| 1770111
27 VO 3| 01/02/2013| 637252.4
28 VO 3| 02/02/2013| 469778.4
29 VO 3| 05/02/2013| 1090033
30 VO 3| 06/02/2013 979510
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31 VO 3| 07/02/2013 865673
32 VO 3| 08/02/2013| 1483528
33 VO 3| 09/02/2013| 712470.1
34 VO 3| 11/02/2013| 1238477
35 VO 3| 12/02/2013| 1092297
36 VO 3| 13/02/2013| 1028010
37 VO 3| 14/02/2013| 1260501
38 VO 3| 15/02/2013| 1356506
39 VO 3| 16/02/2013| 705939.9
40 VO 3| 18/02/2013| 1111109
41 VO 3| 19/02/2013| 979722.2
42 VO 3| 20/02/2013| 1862152
43 VO 3| 21/02/2013| 1099228
44 VO 3| 22/02/2013| 1051560
45 VO 3| 23/02/2013| 556061.2
46 VO 3| 25/02/2013| 1173390
47 VO 3| 26/02/2013| 1279450
48 VO 3| 27/02/2013| 1109758
49 VO 3| 28/02/2013| 1840459
50 VO 3| 01/03/2013| 998401.2
51 VO 3| 02/03/2013| 536671.1
52 VO 3| 04/03/2013| 1021700
53 VO 3| 05/03/2013| 982237.9
54 VO 3| 06/03/2013| 1027507
55 VO 3| 07/03/2013| 936983.1
56 VO 3| 08/03/2013| 1085377
57 VO 3| 09/03/2013| 451311.5
58 VO 3| 11/03/2013| 1185573
59 VO 3| 12/03/2013| 1219559
60 VO 3| 13/03/2013| 878249.6
61 VO 3| 14/03/2013| 1366066
62 VO 3| 15/03/2013| 1065161
63 VO 3| 16/03/2013| 818119.6
64 VO 3| 18/03/2013| 54441.74
65 VO 3| 19/03/2013| 970225.4
66 VO 3| 20/03/2013| 1372306
67 VO 3| 21/03/2013| 1303304
68 VO 3| 22/03/2013| 1067774
69 VO 3| 23/03/2013| 568185.3
70 VO 3| 25/03/2013| 1588617
71 VO 3| 26/03/2013| 1556335
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72 VO 3| 27/03/2013| 2465367
73 VO 3| 28/03/2013| 311497.1
74 VO 3| 01/04/2013| 516683.9
75 VO 3| 02/04/2013| 1026478
76 VO 3| 03/04/2013| 754165.7
77 VO 3| 04/04/2013| 1049473
78 VO 3| 05/04/2013 | 898815.9
79 VO 3| 06/04/2013 | 442478.4
80 VO 3| 08/04/2013| 439597.9
81 VO 3| 09/04/2013| 822919.4
82 VO 3| 10/04/2013| 749151.4
83 VO 3| 11/04/2013| 1027999
84 VO 3| 12/04/2013| 1004089
85 VO 3| 13/04/2013| 321740.2
86 VO 3| 15/04/2013 | 585069.6
87 VO 3| 16/04/2013 | 668897.6
88 VO 3| 17/04/2013 | 460850.2
89 VO 3| 18/04/2013| 1379050
90 VO 3| 19/04/2013| 772168.1
91 VO 3| 20/04/2013| 433072.1
92 VO 3| 22/04/2013| 413333.7
93 VO 3| 23/04/2013| 873117.6
94 VO 3| 24/04/2013| 738430.4
95 VO 3| 25/04/2013| 642359.7
96 VO 3| 26/04/2013| 746883.1
97 VO 3| 27/04/2013| 480971.4
98 VO 3| 29/04/2013| 1257368
99 VO 3| 30/04/2013| 1228198
100 VO 3| 02/05/2013| 301535.1
101 VO 3| 03/05/2013| 662622.1
102 VO 3| 04/05/2013 | 465060.5
103 VO 3| 06/05/2013| 473612.2
104 VO 3| 07/05/2013| 550598.1
105 VO 3| 08/05/2013 | 669353.5
106 VO 3| 09/05/2013| 809956.7
107 VO 3| 10/05/2013| 430833.1
108 VO 3| 11/05/2013| 343858.6
109 VO 3| 13/05/2013 | 396964.8
110 VO 3| 14/05/2013| 423539.3
111 VO 3| 15/05/2013| 857451.7
112 VO 3| 16/05/2013| 774643.4
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113 VO 3| 17/05/2013| 753644.7
114 VO 3| 18/05/2013| 261781.8
115 VO 3| 20/05/2013 | 801606.8
116 VO 3| 21/05/2013| 743853.9
117 VO 3| 22/05/2013| 680234.9
118 VO 3| 23/05/2013| 585611.4
119 VO 3| 24/05/2013 | 579039.2
120 VO 3| 25/05/2013| 436510.6
121 VO 3| 27/05/2013| 733151.7
122 VO 3| 28/05/2013| 1025636
123 VO 3| 29/05/2013 819396
124 VO 3| 30/05/2013| 798856.9
125 VO 3| 31/05/2013| 752190.4
126 VO 3| 01/06/2013| 337308.9
127 VO 3| 03/06/2013| 288670.8
128 VO 3| 04/06/2013| 785124.7
129 VO 3| 05/06/2013 | 560983.4
130 VO 3| 06/06/2013 | 751036.2
131 VO 3| 07/06/2013| 853610.8
132 VO 3| 08/06/2013 | 315108.2
133 VO 3| 10/06/2013 358863
134 VO 3| 11/06/2013 | 982039.5
135 VO 3| 12/06/2013| 971256.8
136 VO 3| 13/06/2013| 779626.9
137 VO 3| 14/06/2013 828509
138 VO 3| 15/06/2013 | 271468.4
139 VO 3| 17/06/2013 | 534643.6
140 VO 3| 18/06/2013 | 822702.1
141 VO 3| 19/06/2013 | 964114.5
142 VO 3| 20/06/2013| 531728.3
143 VO 3| 21/06/2013 | 682340.4
144 VO 3| 22/06/2013| 172386.7
145 VO 3| 24/06/2013 | 549430.2
146 VO 3| 25/06/2013 | 858836.2
147 VO 3| 26/06/2013 | 624446.5
148 VO 3| 27/06/2013| 578733.7
149 VO 3| 28/06/2013 | 902769.6
150 VO 3| 29/06/2013 | 587909.7
151 VO 3| 01/07/2013| 708140.8
152 VO 3| 02/07/2013| 652433.8
153 VO 3| 03/07/2013| 758360.6
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154 VO 3| 04/07/2013| 978762.8
155 VO 3| 05/07/2013 | 868522.3
156 VO 3| 06/07/2013 | 613469.3
157 VO 3| 08/07/2013| 766955.7
158 VO 3| 09/07/2013| 1280113
159 VO 3| 10/07/2013| 1109290
160 VO 3| 11/07/2013| 1077709
161 VO 3| 12/07/2013| 1052922
162 VO 3| 13/07/2013| 560984.6
163 VO 3| 15/07/2013 | 984947.7
164 VO 3| 16/07/2013| 1033073
165 VO 3| 17/07/2013| 605831.4
166 VO 3| 18/07/2013| 1431284
167 VO 3| 19/07/2013| 987515.2
168 VO 3| 20/07/2013 | 928833.3
169 VO 3| 22/07/2013| 705116.1
170 VO 3| 23/07/2013| 993059.5
171 VO 3| 24/07/2013| 1161615
172 VO 3| 25/07/2013| 1077712
173 VO 3| 26/07/2013| 1250766
174 VO 3| 27/07/2013| 402162.8
175 VO 3| 29/07/2013| 1033161
176 VO 3| 30/07/2013| 1070943
177 VO 3| 31/07/2013| 2371154
178 VO 3| 01/08/2013| 1200218
179 VO 3| 02/08/2013| 789676.2
180 VO 3| 03/08/2013 | 577959.8
181 VO 3| 05/08/2013| 1176537
182 VO 3| 06/08/2013| 919023.4
183 VO 3| 07/08/2013| 1233054
184 VO 3| 08/08/2013| 1319493
185 VO 3| 09/08/2013 | 923222.3
186 VO 3| 10/08/2013 | 442415.3
187 VO 3| 12/08/2013| 788208.2
188 VO 3| 13/08/2013| 1129942
189 VO 3| 14/08/2013| 1211796
190 VO 3| 15/08/2013 | 995491.3
191 VO 3| 16/08/2013| 1198070
192 VO 3| 17/08/2013| 753526.9
193 VO 3| 19/08/2013| 1414029
194 VO 3| 20/08/2013| 1135420
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195 VO 3| 21/08/2013 | 808398.6
196 VO 3| 22/08/2013 | 938463.3
197 VO 3| 23/08/2013| 1717807
198 VO 3| 24/08/2013| 794088.4
199 VO 3| 26/08/2013 658941
200 VO 3| 27/08/2013| 1431875
201 VO 3| 28/08/2013| 924102.6
202 VO 3| 29/08/2013 | 945983.2
203 VO 3| 30/08/2013| 1068951
204 VO 3| 31/08/2013 | 894069.9
205 VO 3| 02/09/2013| 907335.5
206 VO 3| 03/09/2013| 1419009
207 VO 3| 04/09/2013| 1392387
208 VO 3| 05/09/2013| 1162457
209 VO 3| 06/09/2013| 1038210
210 VO 3| 07/09/2013| 919531.2
211 VO 3| 09/09/2013 | 964783.2
212 VO 3| 10/09/2013| 1033189
213 VO 3| 11/09/2013| 1470167
214 VO 3| 12/09/2013| 902817.2
215 VO 3| 13/09/2013| 1167589
216 VO 3| 14/09/2013| 673878.9
217 VO 3| 17/09/2013| 995491.6
218 VO 3| 18/09/2013| 1331392
219 VO 3| 19/09/2013| 1298887
220 VO 3| 20/09/2013| 1460346
221 VO 3| 21/09/2013| 734238.2
222 VO 3| 23/09/2013 | 880930.9
223 VO 3| 24/09/2013| 1201882
224 VO 3| 25/09/2013| 1081384
225 VO 3| 26/09/2013| 1488718
226 VO 3| 27/09/2013| 1037387
227 VO 3| 28/09/2013| 563564.4
228 VO 3| 30/09/2013| 2561484
229 VO 3| 01/10/2013| 3265840
230 VO 3| 02/10/2013| 1132904
231 VO 3| 03/10/2013 960039
232 VO 3| 04/10/2013| 799202.3
233 VO 3| 05/10/2013| 547295.3
234 VO 3| 07/10/2013| 1030472
235 VO 3| 08/10/2013| 951076.2
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236 VO 3| 09/10/2013 747794
237 VO 3| 10/10/2013| 1030095
238 VO 3| 11/10/2013| 792194.7
239 VO 3| 12/10/2013| 580205.6
240 VO 3| 14/10/2013| 1121881
241 VO 3| 15/10/2013 948378
242 VO 3| 16/10/2013| 849767.6
243 VO 3| 17/10/2013| 1225441
244 VO 3| 18/10/2013| 1406222
245 VO 3| 19/10/2013| 790224.6
246 VO 3| 21/10/2013| 1041820
247 VO 3| 22/10/2013| 1344220
248 VO 3| 23/10/2013| 974447.2
249 VO 3| 24/10/2013| 1415837
250 VO 3| 25/10/2013| 1270864
251 VO 3| 26/10/2013| 401085.7
252 VO 3| 28/10/2013| 1521213
253 VO 3| 29/10/2013| 1015802
254 VO 3| 30/10/2013| 1495190
255 VO 3| 31/10/2013| 2565415
256 VO 3| 01/11/2013| 1653161
257 VO 3| 02/11/2013| 425397.7
258 VO 3| 04/11/2013| 861309.4
259 VO 3| 05/11/2013| 1255401
260 VO 3| 06/11/2013| 912028.2
261 VO 3| 07/11/2013| 1165637
262 VO 3| 08/11/2013| 893512.4
263 VO 3| 09/11/2013 | 899182.3
264 VO 3| 11/11/2013 821667
265 VO 3| 12/11/2013| 1291647
266 VO 3| 13/11/2013| 1086306
267 VO 3| 14/11/2013 | 829698.3
268 VO 3| 15/11/2013| 1075981
269 VO 3| 16/11/2013 | 242606.5
270 VO 3| 19/11/2013| 1364990
271 VO 3| 20/11/2013| 899498.9
272 VO 3| 21/11/2013| 1182309
273 VO 3| 22/11/2013| 1558338
274 VO 3| 23/11/2013| 858399.6
275 VO 3| 25/11/2013| 1028217
276 VO 3| 26/11/2013| 1131660
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277 VO 3| 27/11/2013| 3115222
278 VO 3| 28/11/2013| 1007135
279 VO 3| 29/11/2013| 1340200
280 VO 3| 30/11/2013| 1236295
281 VO 3| 02/12/2013| 531992.4
282 VO 3| 03/12/2013| 1700677
283 VO 3| 04/12/2013| 1215127
284 VO 3| 05/12/2013| 1377892
285 VO 3| 06/12/2013| 792509.3
286 VO 3| 07/12/2013| 782900.3
287 VO 3| 09/12/2013| 728345.7
288 VO 3| 10/12/2013| 1115458
289 VO 3| 11/12/2013| 1344606
290 VO 3| 12/12/2013 255649
291 VO 3| 13/12/2013| 1178580
292 VO 3| 14/12/2013 | 258667.5
293 VO 3| 16/12/2013| 1454685
294 VO 3| 17/12/2013| 1010573
295 VO 3| 18/12/2013| 1147465
296 VO 3| 19/12/2013| 1144020
297 VO 3| 20/12/2013| 1046084
298 VO 3| 21/12/2013| 469761.7
299 VO 3| 23/12/2013| 1079202
300 VO 3| 24/12/2013| 707329.4
301 VO 3| 26/12/2013| 1219888
302 VO 3| 27/12/2013| 732795.9
303 VO 3| 28/12/2013| 517007.4
304 VO 3| 30/12/2013| 855608.7
305 VO 3| 31/12/2013| 1052221
306 VO 3| 02/01/2014| 639521.3
307 VO 3| 03/01/2014| 1244370
308 VO 3| 04/01/2014| 339877.4
309 VO 3| 06/01/2014| 1010040
310 VO 3| 07/01/2014 | 818683.4
311 VO 3| 08/01/2014| 1388939
312 VO 3| 09/01/2014| 1315724
313 VO 3| 10/01/2014| 1273408
314 VO 3| 11/01/2014 295206
315 VO 3| 12/01/2014 | 248243.6
316 VO 3| 13/01/2014| 1211361
317 VO 3| 14/01/2014| 1054941
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318 VO 3| 15/01/2014| 874190.1
319 VO 3| 16/01/2014| 1301711
320 VO 3| 17/01/2014| 1248291
321 VO 3| 18/01/2014 | 941987.2
322 VO 3| 20/01/2014| 1562246
323 VO 3| 21/01/2014| 1338337
324 VO 3| 22/01/2014| 1112811
325 VO 3| 23/01/2014| 1088596
326 VO 3| 24/01/2014| 757104.5
327 VO 3| 25/01/2014| 535768.6
328 VO 3| 27/01/2014| 736809.9
329 VO 3| 28/01/2014 985555
330 VO 3| 29/01/2014| 1248227
331 VO 3| 30/01/2014| 1012608
332 VO 3| 31/01/2014| 1637938
333 VO 3| 01/02/2014 | 834529.7
334 VO 3| 04/02/2014| 960296.1
335 VO 3| 05/02/2014| 1410127
336 VO 3| 06/02/2014| 1146794
337 VO 3| 07/02/2014| 741449.8
338 VO 3| 08/02/2014| 656115.6
339 VO 3| 10/02/2014| 754317.2
340 VO 3| 11/02/2014| 1430526
341 VO 3| 12/02/2014| 1422175
342 VO 3| 13/02/2014| 1149447
343 VO 3| 14/02/2014| 1061310
344 VO 3| 15/02/2014| 1091440
345 VO 3| 17/02/2014| 1170207
346 VO 3| 18/02/2014| 1135967
347 VO 3| 19/02/2014| 1156373
348 VO 3| 20/02/2014| 1585444
349 VO 3| 21/02/2014| 1121225
350 VO 3| 22/02/2014 | 683495.7
351 VO 3| 24/02/2014| 1176755
352 VO 3| 25/02/2014 | 994363.8
353 VO 3| 26/02/2014| 1354664
354 VO 3| 27/02/2014| 1448089
355 VO 3| 28/02/2014| 2164050
356 VO 3| 01/03/2014| 506956.9
357 VO 3| 03/03/2014| 945889.5
358 VO 3| 04/03/2014| 1001842
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359 VO 3| 05/03/2014| 1037582
360 VO 3| 06/03/2014| 1122824
361 VO 3| 07/03/2014| 1231153
362 VO 3| 08/03/2014 | 634042.6
363 VO 3| 10/03/2014| 794189.6
364 VO 3| 11/03/2014| 1132157
365 VO 3| 12/03/2014| 1206514
366 VO 3| 13/03/2014| 1135217
367 VO 3| 14/03/2014| 1543982
368 VO 3| 15/03/2014| 607875.8
369 VO 3| 18/03/2014 | 998073.3
370 VO 3| 19/03/2014| 1170931
371 VO 3| 20/03/2014| 1695234
372 VO 3| 21/03/2014| 1667040
373 VO 3| 22/03/2014| 766730.8
374 VO 3| 24/03/2014| 1332560
375 VO 3| 25/03/2014| 1374752
376 VO 3| 26/03/2014| 956668.2
377 VO 3| 27/03/2014| 927429.1
378 VO 3| 28/03/2014| 1271850
379 VO 3| 29/03/2014| 1059185
380 VO 3| 31/03/2014| 2112057
381 VO 3| 01/04/2014 | 864615.8
382 VO 3| 02/04/2014| 794700.9
383 VO 3| 03/04/2014| 792986.8
384 VO 3| 04/04/2014| 1027978
385 VO 3| 05/04/2014 | 539079.3
386 VO 3| 07/04/2014| 974180.3
387 VO 3| 08/04/2014| 1060105
388 VO 3| 09/04/2014 | 805490.5
389 VO 3| 10/04/2014 | 886777.4
390 VO 3| 11/04/2014| 1201667
391 VO 3| 12/04/2014 | 1414772
392 VO 3| 14/04/2014| 1095393
393 VO 3| 15/04/2014| 1557944
394 VO 3| 16/04/2014| 1358743
395 VO 3| 21/04/2014| 1132092
396 VO 3| 22/04/2014| 1232791
397 VO 3| 23/04/2014| 856221.7
398 VO 3| 24/04/2014| 1012022
399 VO 3| 25/04/2014| 1096920
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400 VO 3| 26/04/2014| 681110.8
401 VO 3| 28/04/2014| 1035391
402 VO 3| 29/04/2014| 1415826
403 VO 3| 30/04/2014| 1498874
404 VO 3| 02/05/2014 | 585628.5
405 VO 3| 03/05/2014| 918057.1
406 VO 3| 05/05/2014 | 929738.9
407 VO 3| 06/05/2014| 1373027
408 VO 3| 07/05/2014| 1049227
409 VO 3| 08/05/2014| 957903.5
410 VO 3| 09/05/2014| 1014731
411 VO 3| 10/05/2014 | 554489.4
412 VO 3| 12/05/2014| 1654863
413 VO 3| 13/05/2014| 1078477
414 VO 3| 14/05/2014| 902415.1
415 VO 3| 15/05/2014| 1210085
416 VO 3| 16/05/2014| 1267197
417 VO 3| 17/05/2014 | 556762.8
418 VO 3| 19/05/2014 | 887410.9
419 VO 3| 20/05/2014| 1062688
420 VO 3| 21/05/2014| 1392407
421 VO 3| 22/05/2014| 968511.4
422 VO 3| 23/05/2014 674326
423 VO 3| 24/05/2014 | 476249.6
424 VO 3| 26/05/2014 | 903222.6
425 VO 3| 27/05/2014| 1116328
426 VO 3| 28/05/2014| 1246092
427 VO 3| 29/05/2014| 950417.9
428 VO 3| 30/05/2014| 1318189
429 VO 3| 31/05/2014| 1316505
430 VO 3| 02/06/2014 | 786270.1
431 VO 3| 03/06/2014| 1345910
432 VO 3| 04/06/2014| 1162777
433 VO 3| 05/06/2014| 1280179
434 VO 3| 06/06/2014| 1388002
435 VO 3| 07/06/2014 | 609741.7
436 VO 3| 09/06/2014| 1269046
437 VO 3| 10/06/2014| 1245519
438 VO 3| 11/06/2014| 1086871
439 VO 3| 12/06/2014 | 929399.6
440 VO 3| 13/06/2014| 1293846
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441 VO 3| 14/06/2014 | 745783.7
442 VO 3| 16/06/2014 | 1186426
443 VO 3| 17/06/2014| 1597364
444 VO 3| 18/06/2014| 1110541
445 VO 3| 19/06/2014| 1080994
446 VO 3| 20/06/2014| 1129525
447 VO 3| 21/06/2014 699797
448 VO 3| 23/06/2014| 1226135
449 VO 3| 24/06/2014 | 886303.9
450 VO 3| 25/06/2014| 1308483
451 VO 3| 26/06/2014| 1469715
452 VO 3| 27/06/2014| 1053608
453 VO 3| 28/06/2014 | 968283.1
454 VO 3| 30/06/2014| 2401864
455 VO 3| 01/07/2014| 770617.6
456 VO 3| 02/07/2014| 861019.1
457 VO 3| 03/07/2014| 924310.5
458 VO 3| 04/07/2014| 1003682
459 VO 3| 05/07/2014| 467812.7
460 VO 3| 07/07/2014| 1231453
461 VO 3| 08/07/2014| 1143225
462 VO 3| 09/07/2014 | 839123.6
463 VO 3| 10/07/2014| 1403111
464 VO 3| 11/07/2014| 857150.7
465 VO 3| 12/07/2014| 631789.2
466 VO 3| 14/07/2014| 1003317
467 VO 3| 15/07/2014| 1243897
468 VO 3| 16/07/2014| 1135952
469 VO 3| 17/07/2014| 729332.1
470 VO 3| 18/07/2014| 1286674
471 VO 3| 19/07/2014| 657077.2
472 VO 3| 21/07/2014| 1065354
473 VO 3| 22/07/2014| 1078944
474 VO 3| 23/07/2014| 1735954
475 VO 3| 24/07/2014| 1024082
476 VO 3| 25/07/2014| 705481.5
477 VO 3| 26/07/2014| 541521.2
478 VO 3| 28/07/2014| 784109.1
479 VO 3| 29/07/2014| 1188538
480 VO 3| 30/07/2014| 1119066
481 VO 3| 31/07/2014| 1424683
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482 VO 3| 01/08/2014 | 876332.9
483 VO 3| 02/08/2014| 600902.4
484 VO 3| 04/08/2014 | 946127.2
485 VO 3| 05/08/2014| 1379956
486 VO 3| 06/08/2014| 1035260
487 VO 3| 07/08/2014| 1018433
488 VO 3| 08/08/2014| 1252437
489 VO 3| 09/08/2014 | 517260.5
490 VO 3| 11/08/2014| 987570.9
491 VO 3| 12/08/2014| 1354103
492 VO 3| 13/08/2014 | 1344471
493 VO 3| 14/08/2014 | 992397.3
494 VO 3| 15/08/2014 | 962231.2
495 VO 3| 16/08/2014 | 374222.3
496 VO 3| 18/08/2014 | 847166.6
497 VO 3| 19/08/2014| 1012163
498 VO 3| 20/08/2014 | 937687.3
499 VO 3| 21/08/2014| 1125243
500 VO 3| 22/08/2014| 1305897
501 VO 3| 23/08/2014 | 694479.4
502 VO 3| 25/08/2014 | 1372644
503 VO 3| 26/08/2014 | 899830.8
504 VO 3| 27/08/2014| 1510643
505 VO 3| 28/08/2014| 1182303
506 VO 3| 29/08/2014| 1699867
507 VO 3| 30/08/2014| 1443691
508 VO 3| 01/09/2014 | 800090.7
509 VO 3| 02/09/2014| 1051171
510 VO 3| 03/09/2014| 963521.2
511 VO 3| 04/09/2014| 1191171
512 VO 3| 05/09/2014| 619659.5
513 VO 3| 06/09/2014 | 939297.2
514 VO 3| 08/09/2014 | 964858.4
515 VO 3| 09/09/2014 | 819318.5
516 VO 3| 10/09/2014| 1013504
517 VO 3| 11/09/2014| 738551.1
518 VO 3| 12/09/2014| 1728531
519 VO 3| 13/09/2014 | 672414.6
520 VO 3| 15/09/2014 | 880863.5
521 VO 3| 17/09/2014 | 819830.5
522 VO 3| 18/09/2014| 1549148
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523 VO 3| 19/09/2014| 1133201
524 VO 3| 20/09/2014| 1375666
525 VO 3| 22/09/2014| 1036615
526 VO 3| 23/09/2014| 1479102
527 VO 3| 24/09/2014| 1186673
528 VO 3| 25/09/2014| 1066866
529 VO 3| 26/09/2014| 1029325
530 VO 3| 27/09/2014| 971767.2
531 VO 3| 29/09/2014| 997792.1
532 VO 3| 30/09/2014| 3144679
533 VO 3| 01/10/2014| 1273413
534 VO 3| 02/10/2014| 1249725
535 VO 3| 03/10/2014| 1475542
536 VO 3| 04/10/2014| 998370.5
537 VO 3| 06/10/2014| 1422120
538 VO 3| 07/10/2014| 1473426
539 VO 3| 08/10/2014| 1232677
540 VO 3| 09/10/2014| 1456637
541 VO 3| 10/10/2014| 1627215
542 VO 3| 11/10/2014| 830058.1
543 VO 3| 13/10/2014| 1181415
544 VO 3| 14/10/2014| 1678254
545 VO 3| 15/10/2014| 1350527
546 VO 3| 16/10/2014| 1331794
547 VO 3| 17/10/2014| 1552313
548 VO 3| 18/10/2014| 803001.3
549 VO 3| 20/10/2014| 997291.8
550 VO 3| 21/10/2014| 1442466
551 VO 3| 22/10/2014| 1846678
552 VO 3| 23/10/2014| 1906481
553 VO 3| 24/10/2014| 2601004
554 VO 3| 25/10/2014 | 886750.2
555 VO 3| 27/10/2014| 1489870
556 VO 3| 28/10/2014| 1956024
557 VO 3| 29/10/2014| 1103264
558 VO 3| 30/10/2014| 2401168
559 VO 3| 31/10/2014| 2662896
560 VO 3| 01/11/2014| 688702.4
561 VO 3| 03/11/2014| 1361209
562 VO 3| 04/11/2014| 1500227
563 VO 3| 05/11/2014| 1321685
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564 VO 3| 06/11/2014| 1053603
565 VO 3| 07/11/2014| 1681302
566 VO 3| 08/11/2014| 665769.9
567 VO 3| 10/11/2014| 909508.9
568 VO 3| 11/11/2014| 1419568
569 VO 3| 12/11/2014| 1430866
570 VO 3| 13/11/2014| 1533015
571 VO 3| 14/11/2014| 1340206
572 VO 3| 15/11/2014| 769877.8
573 VO 3| 18/11/2014| 1433151
574 VO 3| 19/11/2014| 1276335
575 VO 3| 20/11/2014| 1451798
576 VO 3| 21/11/2014| 1416461
577 VO 3| 22/11/2014| 1060936
578 VO 3| 24/11/2014| 1451799
579 VO 3| 25/11/2014| 1380168
580 VO 3| 26/11/2014| 1049745
581 VO 3| 27/11/2014| 1830889
582 VO 3| 28/11/2014| 1563851
583 VO 3| 29/11/2014| 3736419
584 VO 3| 01/12/2014| 1152289
585 VO 3| 02/12/2014 969010
586 VO 3| 03/12/2014| 1593510
587 VO 3| 04/12/2014| 1856399
588 VO 3| 05/12/2014| 1256756
589 VO 3| 06/12/2014 610785
590 VO 3| 08/12/2014| 1465595
5901 VO 3| 09/12/2014| 1149435
592 VO 3| 10/12/2014| 1678426
593 VO 3| 11/12/2014| 2532548
594 VO 3| 12/12/2014| 585207.1
595 VO 3| 13/12/2014| 1101103
596 VO 3| 15/12/2014| 1890389
597 VO 3| 16/12/2014| 1631124
598 VO 3| 17/12/2014| 1488069
599 VO 3| 18/12/2014| 1990513
600 VO 3| 19/12/2014| 1672581
601 VO 3| 20/12/2014| 770555.7
602 VO 3| 22/12/2014| 1633468
603 VO 3| 23/12/2014| 4111631
604 VO 3| 24/12/2014| 688212.9
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605 VO 3| 26/12/2014| 1242518
606 VO 3| 27/12/2014| 570777.3
607 VO 3| 29/12/2014| 2200161
608 VO 3| 30/12/2014| 3426899
609 VO 3| 31/12/2014| 1980884
610 VO 3| 02/01/2015| 1044081
611 VO 3| 03/01/2015| 643101.4
612 VO 3| 05/01/2015| 977791.6
613 VO 3| 06/01/2015| 1397112
614 VO 3| 07/01/2015| 838254.6
615 VO 3| 08/01/2015| 2003983
616 VO 3| 09/01/2015| 1946917
617 VO 3| 10/01/2015| 502484.2
618 VO 3| 12/01/2015| 1057404
619 VO 3| 13/01/2015| 1374468
620 VO 3| 14/01/2015| 1721682
621 VO 3| 15/01/2015| 1333901
622 VO 3| 16/01/2015| 1989564
623 VO 3| 17/01/2015| 759440.4
624 VO 3| 19/01/2015| 1056762
625 VO 3| 20/01/2015| 1740639
626 VO 3| 21/01/2015| 1845671
627 VO 3| 22/01/2015| 261423.8
628 VO 3| 23/01/2015| 2022063
629 VO 3| 24/01/2015| 859450.3
630 VO 3| 26/01/2015| 1551770
631 VO 3| 27/01/2015| 1999777
632 VO 3| 28/01/2015| 1825460
633 VO 3| 29/01/2015| 1245028
634 VO 3| 30/01/2015| 1677588
635 VO 3| 31/01/2015| 1428390
636 VO 3| 03/02/2015| 1729184
637 VO 3| 04/02/2015| 1529982
638 VO 3| 05/02/2015| 1631644
639 VO 3| 06/02/2015| 1483883
640 VO 3| 07/02/2015 980200
641 VO 3| 09/02/2015| 1574975
642 VO 3| 10/02/2015| 1598796
643 VO 3| 11/02/2015| 1619366
644 VO 3| 12/02/2015| 1710818
645 VO 3| 13/02/2015| 1253182
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646 VO 3| 14/02/2015| 1170683
647 VO 3| 16/02/2015| 1377408
648 VO 3| 17/02/2015| 1535932
649 VO 3| 18/02/2015| 1521576
650 VO 3| 19/02/2015| 1573318
651 VO 3| 20/02/2015| 1175076
652 VO 3| 21/02/2015| 644185.3
653 VO 3| 23/02/2015| 1282128
654 VO 3| 24/02/2015| 1502077
655 VO 3| 25/02/2015| 1192338
656 VO 3| 26/02/2015| 1696699
657 VO 3| 27/02/2015| 2302274
658 VO 3| 28/02/2015| 3068062
759 VO 3| 01/07/2015| 1864213
760 VO 3| 02/07/2015| 1793608
761 VO 3| 03/07/2015| 1911611
762 VO 3| 04/07/2015| 845319.5
763 VO 3| 06/07/2015| 1844938
764 VO 3| 07/07/2015| 1924875
765 VO 3| 08/07/2015| 1843533
766 VO 3| 09/07/2015| 1593142
767 VO 3| 10/07/2015| 1813700
768 VO 3| 11/07/2015| 935835.7
769 VO 3| 13/07/2015| 1579557
770 VO 3| 14/07/2015| 2021798
771 VO 3| 15/07/2015| 1768687
772 VO 3| 16/07/2015| 1919567
773 VO 3| 17/07/2015| 1929019
774 VO 3| 18/07/2015| 1039376
775 VO 3| 20/07/2015| 2039186
776 VO 3| 21/07/2015| 2038823
777 VO 3| 22/07/2015| 1796170
778 VO 3| 23/07/2015| 1736158
779 VO 3| 24/07/2015| 1352773
780 VO 3| 25/07/2015| 1403937
781 VO 3| 27/07/2015| 1742855
782 VO 3| 28/07/2015| 1818058
783 VO 3| 29/07/2015| 1544642
784 VO 3| 30/07/2015| 2420903
785 VO 3| 31/07/2015| 2788499
888 VO 3| 01/12/2015| 1365040
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889 VO 3| 02/12/2015| 1579115
890 VO 3| 03/12/2015| 1965625
891 VO 3| 04/12/2015| 1384766
892 VO 3| 05/12/2015| 1013326
893 VO 3| 07/12/2015| 2288874
894 VO 3| 08/12/2015| 1934987
895 VO 3| 09/12/2015| 2302955
896 VO 3| 10/12/2015| 2612725
897 VO 3| 11/12/2015| 2260597
898 VO 3| 12/12/2015| 267789.5
899 VO 3| 14/12/2015| 1937690
900 VO 3| 15/12/2015| 2042265
901 VO 3| 16/12/2015| 1689041
902 VO 3| 17/12/2015| 2631461
903 VO 3| 18/12/2015| 1818656
904 VO 3| 19/12/2015| 1648779
905 VO 3| 21/12/2015| 1697701
906 VO 3| 22/12/2015| 2400531
907 VO 3| 23/12/2015| 1682601
908 VO 3| 24/12/2015| 931695.1
909 VO 3| 26/12/2015| 405675.1
910 VO 3| 28/12/2015| 1995011
911 VO 3| 29/12/2015| 1955071
912 VO 3| 30/12/2015| 3439330
913 VO 3| 31/12/2015| 1393853
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ANEXO C

function calcula_distancias(Sdatos, $Centroides, Snum_Cen, Snum_datos, Snum_dim)
{
//Calcula tabla de distancia euclideas version 2
Stabla_distl = array();

Scont=1;

//echo "<br> calcula distancias num dim; Snum_dim num_datos: Snum_datos
Num centroides: Shum_Cen";

Scont_global = 0;
for(Scont = 1; Scont <= Shum_Cen; Scont++)
{
for(Scont2=1; Scont2<=$num_datos; Scont2++)
{
//Sumatoria de dimensiones
Ssumatoria = 0;
for(Sdimension = 1; Sdimension <= Snum_dim ; Sdimension++)
{
Sdato = Sdatos[$cont2][Sdimension];
//Sdato = Sdatos[Sdimension][Scont2];
//echo " Sdato --- Sdimension ";
if(es_fecha($Sdato))

{

Sanio = substr($dato, 0,4);
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SCentroides[$cont][Sdimension]),2);

SCentroides[$cont][$dimension] .

}

Smes = substr(Sdato, 5,2);

Sdia = substr(Sdato, 8,2);

//echo "<br> $anio $mes $dia - ";

Sdato = GregorianTolJD(Smes, Sdia, Sanio);

//echo "fecha" . Sdato;

Scentroide = $Centroides[$cont][Sdimension];
//echo " Scentroide";
if(es_fecha(Scentroide))
{
Sanio = substr(Scentroide, 0,4);
Smes = substr(Scentroide, 5,2);
Sdia = substr(Scentroide, 8,2);
//echo "<br> $anio $mes $dia - ";
Scentroide = GregorianToJD(Smes, $dia, $anio);

//echo Scentroide;

//Ssumatoria += pow((Sdatos[Scont2][Sdimension]-

Ssumatoria += pow(($Sdato-Scentroide),2);
//echo "<br>Sumatoria: Ssumatoria”;

//echo "<br>" . S$datos[Scont2][Sdimension] . " - " .

’

’
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