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Resumen

El presente trabajo evalua la viabilidad de una estrategia de colaboracion logistica entre dos empresas
filiales de un grupo cementero (Filial A y B) para incrementar ventas y mejorar la eficiencia operativa.
Filial A tenia camiones subutilizados, mientras que Filial B (productora de block de concreto) quien
contrata transporte externo y sufre retrasos por falta de infraestructura. Se propuso que Filial A apoyara
la distribucion de block de Filial B, buscando reducir costos, generar ventas cruzadas y obtener ingresos
por transporte. Se formularon tres hip6tesis para cuantificar el impacto en reduccion de costos, aumento
de ventas por productos complementarios y aporte a las ventas totales de Filial A. Mediante un estudio
cuantitativo con datos histdricos (2021-2024), se realizaron proyecciones, analisis de correlacion y
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simulaciones de escenarios. Los resultados muestran que activar la infraestructura ociosa de Filial A
redujo los tiempos de entrega de block (de 10-14 dias a 1-2 dias) y gener6 un aumento neto de =1.4%
en las ventas anuales de Filial A. Sin embargo, el ahorro directo en costos fue marginal (=0.5%) y las
ventas cruzadas resultaron casi nulas (incremento <0.1%). De las tres hipotesis, solo se confirmé la
referente a los nuevos ingresos por transporte (Hipotesis C), mientras que las otras no alcanzaron el
umbral del 1%. Los resultados muestran que la colaboracion es estratégicamente conveniente,
principalmente por la nueva fuente de ingresos y la mejora en el servicio, aunque no transforma
radicalmente la estructura de costos ni las ventas de otros productos.

Palabras clave: capacidad ociosa, colaboracion logistica, eficiencia operativa, reduccion de costos,
sinergia comercial.

Abstract

This study assesses the feasibility of a logistics collaboration strategy between two subsidiary companies
of a cement conglomerate (Subsidiary A and B) to increase sales and improve operational efficiency.
Subsidiary A had underutilized delivery trucks, while Subsidiary B (a concrete block producer) relied on
external transport and suffered delays due to lack of infrastructure. It was proposed that Subsidiary A
support the distribution of blocks for Subsidiary B, aiming to reduce costs, generate cross-sales, and
obtain transport-related income. Three hypotheses were formulated to quantify the impact on cost
reduction, increased sales of complementary products, and contribution to Subsidiary A’s total sales.
Through a quantitative study using historical data (2021-2024), projections, correlation analyses, and
scenario simulations were conducted. Results show that activating Subsidiary A’s idle infrastructure
significantly reduced block delivery times (from 10-14 days to 1-2 days) and led to a net increase of
~1.4% in annual sales for Subsidiary A. However, direct cost savings were marginal (<0.5%) and cross-
sales were nearly nonexistent (increase <0.1%). Of the three hypotheses, only the one related to new
transport income (Hypothesis C) was confirmed, while the others did not reach the 1% threshold. The
results show that the collaboration is deemed strategically beneficial, mainly due to the new revenue
stream and improved service, although it does not radically transform the cost structure or sales of other
products.

Keywords: idle capacity, logistical collaboration, operational efficiency, cost reduction, commercial
synergy.

Introduccion
Durante el afio 2024, dos empresas filiales de un grupo cementero (G) con multiples filiales relacionadas
a la industria de la construccion (Filiales A, B, C y D) se encontraban experimentando problemas
operativos complementarios. La Empresa Filial B, productora de concreto premezclado y bloques de
concreto (block), tenia una alta demanda de block, la cual no podia satisfacer debido a que carecia de
transporte propio para entregarlo, siendo que la empresa recurria a subcontratar transportistas externos
para la entrega de sus productos. Esto ocasionaba atrasos de entre 10 a 14 dias en las entregas, muy por
encima de la politica de 72 horas que deberia tener, generando quejas de clientes y una caida en las
ventas por fuga de compradores a la competencia (Blanco y Rivero, 2009). Esto refuerza, con evidencia
externa, que una mala calidad de servicio (demoras excesivas, en este caso) puede erosionar la lealtad
del cliente y las ventas, tal como encontraron Blanco y Rivero en otro sector. Por otro lado, la Empresa
Filial A, dedicada a comercializar materiales de construccion del grupo G, asi como otros materiales que
no pertenecen al grupo, pero complementan al sector (excepto concreto y block) a clientes intermediarios
y finales, esta misma presentaba una dindmica propia de un distribuidor mayorista de materiales de
construccion (Sierra et al., 2015), y arrastraba varios afios de disminucidn en sus ventas, de igual manera,
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no cumplia sus metas, lo que ocasionaba que parte de su flota de camiones de reparto estaba subutilizada
o inactiva durante largos periodos. A efectos practicos, Filial B necesitaba camiones para distribuir su
producto y Filial A tenia camiones inactivos o con poco uso mientras sus ingresos decrecian.

La gerencia de Filial A vio una oportunidad de sinergia interna: aprovechar la infraestructura logistica
inactiva de Filial A para apoyar la distribucion de block de Filial B, con doble objetivo. Por un lado,
Filial B podria acortar sus tiempos de entrega del block, mejorando la satisfaccion del cliente y
recuperando ventas perdidas, de igual manera, Filial A podria generar un ingreso adicional cobrando por
ese servicio de transporte, ayudando a compensar su caida de ventas. Incluso se esperaba un beneficio
comercial indirecto, debido a que, al participar en las entregas de block, Filial A tuviera la oportunidad
de vender otros productos complementarios (cemento, mortero, yeso, etc.) a esos mismos clientes,
incrementando sus ingresos por efecto de cross-selling o venta cruzada (estrategia habitual para
aumentar el valor por cliente). Mientras tanto, ya se podia observar que algunos compradores,
desesperados por los largos tiempos de entrega que ofrecia Filial B, habian comenzado por su cuenta a
contratar a Filial A (pagando un flete extra) para recibir mas rapido su block, lo que parecia reforzar la
necesidad de este apoyo logistico.

Con este contexto, se defini6 el problema de investigacion para poder evaluar cuantitativamente si la
colaboracion propuesta realmente mejoraria el desempefio de ambas filiales. Se plantearon las siguientes
preguntas clave:

P1: ;Cual es el impacto financiero de reactivar la infraestructura inactiva de Filial A en los costos
operativos totales de la misma?

P2: ;Cual es el posible impacto financiero que representarian las ventas cruzadas de Filial A
respecto a las ventas Block de Filial B a futuro en los diferentes segmentos?

P3: ;El posible ingreso derivado del pago por el transporte de Block y de la posible venta cruzada
justifica los gastos extra de operacion en Filial A?

A partir de estas cuestiones se formularon tres hipdtesis de trabajo:

Hipotesis A: Al reactivar la infraestructura inactiva de Filial A se tendra un incremento menor al
1% en los costos operativos totales de la misma.

Hipotesis B: Las ventas cruzadas de Filial A respecto a las ventas Block de Filial B a futuro,
representan un posible incremento de a menos 1% del monto total de las ventas.

Hipotesis C: El ingreso derivado del transporte de Block y de la posible venta cruzada, generara
un incremento igual o mayor al 1% a Filial A en su monto de ventas totales, cubriendo los costos de
operacion extras.

El margen de 1% se defini6 como un valor minimo de relevancia financiera para cada efecto, debido a
que se considerd la escala de operaciones de Filial A. El objetivo general fue entonces evaluar la
viabilidad e impacto de la estrategia de colaboracidon logistica entre las filiales, mas especificamente
cuantificando beneficios y costos para Filial A, y determinando si se cumplen o no las expectativas
planteadas en las hipotesis.

Figura 1. Modelo conceptual de las hipdtesis.
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Fuente: elaboracion propia. (Gallardo Fernando, 2025).

Adicionalmente, se buscé identificar efectos colaterales cualitativos (por ejemplo, mejora en la
satisfaccion de los clientes de Filial B o mayor eficiencia en el uso de los activos de Filial A) que
reforzasen la implementacion de esta iniciativa de forma permanente. Desde una perspectiva de canales
de distribucion, utilizar una filial interna como canal de entrega puede brindar mayor control y eficiencia
que subcontratar a terceros, alineandose con lo sefialado en la literatura de marketing sobre integracion
vertical (Stern et al., 1996).

Metodologia

Esta investigacion es de tipo cuantitativa longitudinal, descriptiva y correlacional, ya que analiza el
comportamiento de las ventas y costos asociados al uso de infraestructura inactiva, sin manipular
variables, sino observando y evaluando datos histdricos, y correlacional porque mide el grado de relacion
entre variables de la poblacion estudiada y compara datos obtenidos en diferentes oportunidades o
momentos de una misma poblacidn, con el proposito de evaluar posibles cambios.

Datos e informacion: Se recopil6 informacion interna historica de Filial A y Filial B correspondiente al
periodo 2021-2024, incluyendo:

. Montos de ventas mensuales de Filial A (ingresos por venta de materiales).

. Volumenes mensuales de venta de block de Filial B (piezas despachadas).

. Costos logisticos y operativos de Filial A, con detalle de los costos fijos asociados a la flota
de reparto (seguros, sueldos de operadores, mantenimiento basico, etc.) y costos variables
por uso.

Vol. 13, Num. 25 Enero —Julio 2026 ISSN: 2448 - 6493



. Registros de desempefio logistico de Filial B: tiempos de entrega, distribucion de tamafos de
pedido de block, tarifa pagada a transportistas externos por pieza entregada, etc.

. Datos de ventas de productos relevantes de Filial A potencialmente relacionados con el
consumo de block (cemento en distintas presentaciones, mortero premezclado, etc.) para
analisis de correlacion.

Figura 2. Metodologia
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Fuente: elaboracion propia. (Gallardo Fernando, 2025).
Resultados
Pronosticos base (situacion sin intervencion)

Primero se analizé la tendencia de los negocios por separado, para establecer una linea base sin la
colaboracion:

Se calcul6 un prondstico de las ventas de Filial A para 2025-2026 mediante un modelo de regresion por
minimos cuadrados (utilizando la serie 2021-2024). La proyeccion luego se refin6 incorporando factores
estacionales y un intervalo de confianza estadistico mediante un modelo t-Student. Esto permitio estimar
un rango probable (limite superior e inferior) para cada mes, simulando el comportamiento esperado de
Filial A sin cambios operativos.

Se proyecto el volumen de block de Filial B para 2025-2026 extrapolando la serie historica. Se observo

que la demanda de block mantiene una tendencia creciente moderada: ~18.5 millones de piezas en 2024
con un pronostico de =19.45 millones en 2025 y =20.34 millones en 2026.
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Figura 3. Prondstico de ventas de Filial A.

Fuente: elaboracion propia. (Gallardo Fernando, 2025).

Figura 4. Pronoéstico de ventas de Block.
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Fuente: elaboracion propia. (Gallardo Fernando, 2025).
Analisis de costos de infraestructura inactiva

Se identificaron los costos anuales totales de mantener inactiva la flota de reparto de Filial A (3 camiones
tipo rabon con sus choferes asignados):

Costos fijos: seguros, tramites vehiculares, salario y prestaciones de los operadores (costos incurridos
aun si los camiones no se usan) (Jiménez Sanchez y Rodriguez Cristerna, 2021). Sumaban
aproximadamente $593 800 millones de pesos mexicanos anuales en 2024. Esto apoya con autoridad
técnica la identificacion de costos fijos del autotransporte, sefialando que incluso fuera de uso generan
gasto, tal como lo analiza Jiménez y Rodriguez.

Costos variables minimos: mantenimiento bdasico necesario por tenerlos parados (licencias,
inspecciones, etc.), estimados en $63 200 millones de pesos mexicanos al afio.

En total, la infraestructura ociosa representaba $657 000 millones de pesos mexicanos al afio,
equivalentes a alrededor del 0.5% de los costos operativos anuales de Filial A en 2024 (Escobar-Mamani
etal., 2021). De esta forma se indica que el hallazgo de costos por capacidad ociosa de Filial A concuerda
con estudios previos en PYMES que resaltan la necesidad de visibilizar costos indirectos de recursos sin
uso. Se calcul6 este porcentaje proyectado también para 2025-2026 con base en la tendencia de costos
(esperando costos totales ~$128 millones en 2025 y =~$103 millones en 2026, debido a las menores
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ventas). Esto proporcioné una medida contra el umbral planteado en la hipotesis A (Impacto <1% de
costos operativos).

Correlacion de ventas (posibles sinergias comerciales)

Para investigar la hipotesis B (ventas cruzadas), se examind la relacion historica entre las ventas de block
(Filial B) y las ventas de diversos productos de Filial A: cemento (diferentes presentaciones), mortero
premezclado, yeso, etc. Se emple6 el coeficiente de correlacion de Pearson (r) sobre datos mensuales
2021-2024, sugiriendo oportunidad de venta cruzada, de forma consistente con enfoques basados en
analisis de datos para cross-selling (Kamakura et al., 2003). Alineado a la literatura de database
marketing que recomienda métodos cuantitativos para potenciar el cross-selling. Adicionalmente, se
calcularon correlaciones entre block y ciertos productos vendidos directamente por la planta (Filial C,
que elabora y vende los productos en polvo del grupo C exclusivamente a granel y a los concesionarios
del grupo G) para diferenciar comportamientos.

Este analisis permitié identificar si en el pasado los meses de mayor venta de block coincidian con
mayores ventas de algiin producto de Filial A, sugiriendo oportunidad de venta cruzada. Igualmente, se
observo qué productos no mostraban asociacion, para delimitar donde Filial A no estaba capturando
oportunidades. Cabe sefialar que la correlacion estadistica no implica causalidad por si sola, sino que
orienta sobre qué variables podrian tener relacion simultdnea. Existen también métodos mas avanzados
para identificar oportunidades de venta cruzada mediante segmentacion de clientes, como lo proponen
(Ansell et al., 2007).

Estimacion de ventas dependientes

Después de analizar las correlaciones, se proyect6 el posible aumento de ventas en Filial A inducido por
una mayor venta de block. En particular, se enfoc6 en el producto mejor correlacionado: el producto DX
(marca propia del grupo G, se oculta su nombre para evitar relaciones), que mostré r = 0.60 con el
volumen de block en cierto segmento. Se supuso un escenario optimista en el que, si Filial B lograba
distribuir un 10% mas de block gracias al apoyo logistico, Filial A podria incrementar en proporcion
similar las ventas de ese producto correlacionado. Esto brind6 un célculo de ingresos anuales adicionales
por ventas cruzadas, para comparar contra el umbral del 1% de las ventas totales de Filial A.

Capacidad operativa de reparto de Filial A

Se evalud cuantas piezas de block podia Filial A transportar con su flota actual sin adquirir vehiculos
adicionales. Para ello:

Se analizo la distribucion de tamafios de pedido de block en 2023-2024 de Filial B. Se clasificaron los
pedidos por intervalos (desde pequefios pedidos de unas cuantas centenas de piezas, hasta pedidos
grandes de miles de piezas que llenan camiones de 5 rueda).

Filial B utiliza tipicamente camiones rabones (capacidad =10 tarimas, =<1 100 bloques de 6") y
ocasionalmente trailer de 5* rueda (1620 tarimas) para sus entregas. Filial A dispone solo de camiones
rabon y camiones mas pequefios (3—5 toneladas); por tanto, Filial A solo podria atender eficientemente
pedidos de tamafo pequefio a mediano (aprox. hasta 10 tarimas).
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Del historial, se encontré que alrededor del 60% de los pedidos de block en 2024 fueron de volumen
suficientemente pequefio para caber en un camidn rabon (<10 tarimas). Esos pedidos representaron cerca
de 1.74 millones de piezas de block en el aflo, aproximadamente el 9-10% del volumen anual total. Esta
cifra (=1,74 millones de piezas/afio) se tomd como la capacidad maxima que Filial A podria asumir con
su flota actual, suponiendo que todos esos pedidos “adoptables” fueran derivados a sus camiones.

Se verifico que dicha cantidad implicaria incorporar el reparto de <145 200 bloques/mes.
Operacionalmente, esto requeriria que cada camion de Filial A realizara aproximadamente 2 viajes extra
de block por dia, algo factible dado su periodo de inactividad actual, no obstante, se considera que no
todos los viajes sean 1 100 piezas en un solo punto, pudiendo ser varios puntos de descarga en un solo
reparto o poco menos de 1 100 piezas, por lo que se buscé como aprovechar ese espacio libre en caso de
generarse.

Proyeccion de ingresos y costos del servicio de transporte

Se calcul6 el ingreso bruto anual para Filial A por flete, asumiendo que Filial B le pagaria la misma
tarifa que paga a terceros: aproximadamente $1.33 millones de pesos mexicanos por bloque entregado
en camion rabon (tarifa vigente en 2025). Para =1.74 millones de bloques, esto resulta en ~$2.31
millones de pesos mexicanos al afio de facturacion por servicio de transporte.

Se estimaron los costos operativos adicionales que incurriria Filial A al realizar esos viajes: combustible,
mantenimiento por uso intensivo, posible pago de horas extra al personal, etc. Con base en datos
historicos de rendimiento y gastos variables, se aproxim6 un costo incremental total de $1.62 millones
de pesos mexicanos al afio para manejar ese volumen.

Alineado a la metodologia de estructuracion de costos 6ptimos, la utilidad neta operacional esperada por
el servicio de flete se calculd en torno a $683 mil pesos mexicanos anuales ($2.31 millones de pesos
mexicanos de ingreso - $1.62 millones de pesos mexicanos en costos). Esta cifra equivale a mas de 3,5
veces el costo anual de tener los camiones ociosos, indicando que la operacion propuesta paga
sobradamente la infraestructura antes improductiva (Alvarez Valencia y Grajales, 2015).

Adicionalmente, se considerd un beneficio logistico indirecto: en muchos viajes los camiones podrian
no ir totalmente llenos solo con block. Si, por ejemplo, un pedido de block ocupa 7 de las 10 tarimas del
rabon, Filial A podria aprovechar las 3 tarimas libres para cargar mercancia propia (cemento, u otros
materiales) con destinos cercanos, sin costo logistico adicional significativo (pues el viaje ya esta pago
por Filial B). Analizando la frecuencia de estos “espacios libres” seglin tipo de reparto, se estim6 que
Filial A podria transportar hasta $131 millones de pesos mexicanos anuales en mercancia propia usando
los huecos disponibles, ahorrandose alrededor de $1.74 millones de pesos mexicanos en costos de
entrega que hubiera tenido que hacer por separado. Este ahorro, aunque contable mas que ingreso directo,
mejora el margen global de Filial A.

Evaluacion de hipotesis

Finalmente, se integraron los calculos anteriores para contrastar cuantitativamente las hipotesis A, B'y
C. En sintesis:
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Para la hipotesis A (1% de costos): se compard el porcentaje de costos al activar los camiones
ociosos con el umbral de 1%.

Para la hipotesis B (1% de ventas por ventas cruzadas): se comparé el aumento proyectado de
ventas de Filial A por productos complementarios con el 1% de sus ventas totales anuales.

Para la hipétesis C (1% de ventas por flete): se midi6 el aporte a ventas de Filial A sumando
ingresos por flete + costos evitados (ahorros logisticos obtenidos), y se calculo qué porcentaje
representan sobre las ventas proyectadas de Filial A.

Cada hipotesis se consider6 aceptada si el efecto alcanzaba o superaba el 1%, o rechazada en caso
contrario. A continuacidn, se presentan los resultados obtenidos.

Prondstico sin intervencion

El andlisis de tendencia confirm6 que, de no mediar cambios, Filial A enfrentaria un panorama
desafiante: su proyeccion de ventas mostraba una tendencia a la baja, de aproximadamente $170.8
millones de pesos mexicanos en 2025 a $157.7 millones de pesos mexicanos en 2026 (-7.7% anual). En
contraste, la demanda de block de Filial B seguiria creciendo: de 18.5 millones de piezas en 2024 se
extrapolo a =19.45 millones en 2025 y =20.34 millones en 2026, lo cual superaria la capacidad logistica
actual de Filial B. Esto corrobord la premisa inicial: Filial B tenia mercado para vender mas, pero su
cuello de botella era la entrega.

Costos de mantener la flota inactiva

Mantener los camiones ociosos de Filial A (=$0.657 millones de pesos mexicanos al afio) equivalia al
0.5% de sus costos operativos de 2024. Aun proyectando a 2026, ese costo representaria ~0,6%. Esto
implica que la Hipotesis A (Costo <1%), al reactivar los camiones ociosos, no incurriria en un gasto
significativo al que ya se tiene. En otras palabras, poner a producir los camiones ciertamente agrega
eficiencia, y no agrega mucho en los costos globales de la empresa (menos de 1%). Este resultado ya
anticipaba que la Hipdtesis A, no se confirma, siendo este un caso beneficioso para Filial A.

Relacion entre ventas de block y ventas de Filial A

El analisis de correlacion arrojé hallazgos reveladores, debido a que las ventas de block mostraron alta
correlacion con ciertos productos de la planta (Filial C). Por ejemplo, las ventas de cemento en
megasacos directamente de Filial B a distribuidores tuvieron r =0.77 con los volumenes de block. Esto
es logico: cuando aumentan las construcciones que usan block, sube la compra de cemento (insumo
indispensable para pegarlo).

En cambio, al observar los productos vendidos por Filial A, la mayoria mostro correlacion muy débil o
nula con el block. Ventas de yeso, de cal o de mortero en Filial A no presentaron asociacion consistente
(r=0, incluso negativa) con el volumen de block. Es decir, historicamente Filial A no aprovecho
necesariamente los picos de demanda de block para vender més de esos materiales relacionados.

Solo dos productos de Filial A evidenciaron una correlacidon positiva notable con el block: uno fue el
cemento en presentacion megasaco (saco de 1 300 kg vendido a través de Filial A), con r = 0.72
acumulado que rdpidamente se descarta pues su mayor impacto fue en un sector que se dedica a
transformar este cemento en Block, lo que indica que el incremento del cemento en megasaco esta
causado por la alta demanda de Block en el mercado y no por el incremento de ventas de Block de Filial
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B, el otro fue el producto DX, especificamente en el segmento de constructoras privadas, con r =0.60.
Estas correlaciones moderadas sugieren que algunos clientes si compraban esos insumos a Filial A
cuando adquirian block, pero eran casos puntuales. En general, los proyectos que usaron block obtenian
cemento y otros materiales directamente de planta u otros proveedores, no de Filial A.

En conjunto, esto indica que el efecto de ventas cruzadas hasta ahora habia sido muy limitado: Filial A
no estaba capturando la mayoria de las ventas complementarias asociadas a las obras que consumen
block. Este resultado “enciende una alerta” comercial: para lograr la hipotesis B (=1% de aumento en
ventas), Filial A tendria que cambiar esta situacion mediante esfuerzos deliberados, pues los datos
histéricos no evidencian un arrastre natural significativo. Sin una intervencion, la Hipodtesis B se
perfilaria para ser rechazada (salvo quizés un aporte marginal por el producto DX en cierto segmento).

Capacidad de Filial A en la distribucion de block: El estudio operativo determiné que Filial A podria
asumir aproximadamente 1 de cada 10 bloques vendidos por Filial B con sus camiones actuales, lo que
equivaldria a repartir cerca de 1.4 millones de piezas de block al afio. Esto representa a su vez alrededor
de 60% de las entregas (en cantidad de pedidos) de block, principalmente las de tamafio
pequefio/mediano. En términos practicos, significaria incrementar en ~10% la capacidad logistica total
conjunta para block, reduciendo la saturacion de entregas de Filial B.

Para Filial B, ese 10% de capacidad adicional es muy relevante: ayudaria a recortar drasticamente los
plazos de entrega en aquellos pedidos que antes esperaban hasta dos semanas. De hecho, los clientes con
pedidos pequetios (los mas afectados por demoras) serian los principales beneficiarios, recibiendo su
material posiblemente en 24-48 horas gracias a Filial A, en lugar de esperar dias o tener que contratar
transporte por su cuenta. Esto mejora la propuesta de valor de Filial B (mayor rapidez y confiabilidad
en entregas) y puede traducirse en fidelizacion y recuperacion de demanda que se estaba perdiendo. Si
bien este beneficio no es directamente una métrica de ventas de Filial A, es un impacto positivo colateral
que refuerza la l6gica de la colaboracion (satisfaccion del cliente final del grupo y mantenimiento de la
cuota de mercado conjunta).

Ingresos esperados por el servicio de flete

Monetizando la capacidad anterior, Filial A facturaria aproximadamente $2.30 millones de pesos
mexicanos al afio prestando el servicio de transporte de block a Filial B. Esta cifra representa alrededor
del 1.3% de las ventas anuales actuales de Filial A (=$170 millones de pesos mexicanos). En cuanto a
costos operativos afiadidos, se gastarian unos $1.62 millones de pesos mexicanos al aflo en combustible,
mantenimiento y otros para realizar esos viajes. El resultado es una utilidad neta de ~$0.68 millones de
pesos mexicanos al afio, limpia para Filial A.

Adicionalmente, el aprovechamiento de espacios vacios en los camiones durante los viajes de block
permitiria a Filial A mejorar su propia distribucion. Al calcular este efecto, se hall6 un ahorro logistico
de hasta $1.74 millones de pesos mexicanos afio en entregas de mercancia de Filial A que ahora viajarian
“gratis” junto con el block. Sumando la utilidad del flete y los costos evitados, hay un beneficio
econdmico total de aproximadamente $2.4 millones de pesos mexicanos anuales para Filial A, lo que
equivale a alrededor del 1.4% de sus ventas proyectadas, un aporte modesto pero superior al umbral del
1% definido en la hipdtesis C.
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Ventas cruzadas potenciales de Filial A

Aun bajo supuestos optimistas, el incremento de ventas de productos propios de Filial A derivado de
entregar mas block resulté marginal. Por ejemplo, incluso si los despachos adicionales de block (10%)
impulsaran en igual proporcion el producto mas correlacionado (Producto DX), el ingreso extra anual
por esa via seria del orden de $32-36 mil pesos mexicanos, una cifra despreciable frente al volumen de
ventas total (<0,1%). En la practica, esto confirma que, sin medidas especificas, Filial A no lograria
incrementos significativos en sus ventas por el simple hecho de entregar mas block. Muchos
compradores de block podrian seguir adquiriendo sus cementos, morteros u otros insumos con terceros.
Por tanto, la Hipdtesis B no alcanza el 1% y se considera rechazada en las condiciones actuales.

Sintesis de resultados vs hipotesis

Contrastando los hallazgos principales con los criterios de éxito definidos, se obtuvo el siguiente
panorama:

Tabla 1. Evaluacién de las hipotesis.

Hipotesis | Planteamiento Resultado obtenido .Se cumple?

A Uso de camiones inactivos | Incremento estimado =~0.5% | No — Se rechaza.
aumenta el costo operativo en | del costo total
>1%

B Mas ventas | Aumento de ventas propio < | No — Se rechaza.

de block aumentan ventas de | 0.1% (efecto insignificante)
Filial A >1% (venta cruzada)

C Ingreso por transporte | Aporte ~ 1.4% de las ventas de | Si — Se acepta.
de block aporta >1% a ventas | Filial A (flete + ahorro)
de Filial A

Fuente: elaboracion propia. (Gallardo Fernando, 2025).

Como se aprecia, solo la hipotesis C fue validada: Filial A lograria un incremento aproximado de 1.4%
en sus ingresos gracias al servicio de flete (incluyendo eficiencias). En cambio, la hipotesis A quedo
descartada pues el costo adicional fue menor al esperado, y la hipotesis B también se descartd, revelando
una sinergia comercial espontanea practicamente inexistente.

Discusion
Los resultados proporcionan informacion valiosa sobre la dindmica y viabilidad de la estrategia

propuesta entre las dos filiales del grupo G. A continuacidn, se discuten sus implicaciones, junto con las
limitaciones y fortalezas del estudio:
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1. Activos ociosos y eficiencia mejorada sin impacto financiero significativo: La hipdtesis
planteada, que la utilizacion de los camiones inactivos representa un incremento del 1% en los costos
operativos totales de Filial A, no se confirmd. En realidad, el impacto fue menor (=0.5%), lo cual es una
fortaleza del proyecto, ya que demuestra que activar estos activos no representa una carga financiera
considerable. Aunque el ahorro directo es limitado, se elimina un costo hundido y se transforma un
recurso improductivo en uno generador de ingresos.

2. Labaja correlacion entre el block y los productos de Filial A revela una desconexion comercial
entre ambas filiales. Aunque Filial B crecid en ventas de block, sus clientes no compraban otros
materiales a Filial A, posiblemente adquiriéndolos en la misma planta o con distribuidores locales. Esto
impidié que Filial A capitalizara esa demanda. Sin embargo, lograr sinergias comerciales no es
imposible, pero requiere acciones concretas como paquetes promocionales o capacitacion en ventas
cruzadas. Estas tacticas se usan en diversos sectores para aumentar el ticket de compra (Ansari y Mela,
2003; Liet al., 2011). Se entiende que el éxito del cross-selling depende de sugerir el producto indicado
en el momento oportuno, apoyando la recomendacion de implementar un plan comercial especifico.

Asimismo, la literatura destaca la importancia de ofrecer el producto adecuado al cliente correcto en el
momento preciso para lograr ventas cruzadas efectivas (Kamakura, 2008).

Esto complementa la idea de las ticticas mencionadas, subrayando que la sincronizacién y la
personalizacion de la oferta son claves, segin Kamakura. En este caso, los datos mostraron que, sin
iniciativas especificas, la venta cruzada no ocurre de forma natural. Incluso, lograr venta cruzada eficaz
requiere desarrollar una mayor intimidad con el cliente (Akgura y Srinivasan, 2005), enfocando las
estrategias en las necesidades individuales de cada uno. Cabe destacar que el desempefio en venta
cruzada, especialmente en contextos de venta complejos, depende en parte de como se dirija y motive al
equipo de ventas (Schmitz et al., 2014). Por ello, se recomienda no descartar la hipdtesis B, sino
abordarla con un plan comercial agresivo que permita aspirar a un impacto futuro superior al 1%. Aunque
actualmente la hipotesis B fue falsa, representa un area de mejora importante.

3. Beneficio principal: La hipotesis C se confirmo6: al brindar servicio logistico a Filial B, Filial
A increment6 sus ventas anuales en ~1-2%. Aunque el crecimiento parece modesto, representa una
mejora relevante para una empresa estancada. Ademas, al tratarse de un servicio con costos variables,
su impacto en el margen es significativo. La utilidad neta estimada (=$0.68 millones de pesos
mexicanos) supera el costo fijo anual de la flota ociosa, lo que permite autofinanciar la operacion y
generar ganancia. Desde una perspectiva financiera, el proyecto es rentable, con una relacion
beneficio/costo favorable (=3.5 veces). Esto justifica la colaboracion desde el punto de vista de Filial A,
incluso sin considerar los beneficios para Filial B. Al sumar la utilidad del flete y los ahorros logisticos
internos (=$2.4 millones de pesos mexicanos), se obtiene casi medio punto porcentual adicional de
margen sobre las ventas. En empresas con margenes estrechos, este incremento es valioso.

4. Impacto en Filial B: Si se implementara la colaboracion logistica con Filial A, Filial B podria
reducir sus tiempos de entrega de block de hasta dos semanas a solo 1-3 dias. Esto mejoraria la
satisfaccion del cliente, evitaria pérdidas de ventas y fortaleceria su posicion frente a competidores
locales (Luna Sanchez, 2021). Lo que se traduce en mayor satisfaccion y en mantener ventas, tal como
concluye Luna Sanchez en su estudio. A largo plazo, podria incluso ganar participaciéon de mercado
ofreciendo un servicio superior, como entregas garantizadas en 48 horas. Esta mejora también
beneficiaria indirectamente a Filial A, al consolidar la fidelidad de los clientes dentro del grupo y abrir
oportunidades para futuras ventas de otros productos.
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5. Alcance limitado pero positivo de la colaboracion: En un escenario de colaboracion, utilizar
la infraestructura inactiva de Filial A seria viable y beneficioso, aunque con efectos cuantitativos
moderados. No transformaria el negocio ni impulsaria significativamente las ventas tradicionales (como
mostro la hipdtesis B), pero aportaria un crecimiento adicional del =1-2%. Aunque permitiria monetizar
recursos antes improductivos. Filial B, por su parte, no reduciria sus costos directos, pero resolveria su
cuello de botella logistico con un socio interno confiable, posiblemente a menor costo total por calidad
y rapidez. En conjunto, seria un escenario de “ganar-ganar” moderado y ambas filiales obtendrian
beneficios sin perjuicios.

6. Limitaciones y fortalezas del estudio: En el caso de estudio, al estar basado en un caso Unico
(Norte de México, filiales especificas del grupo G), las conclusiones podrian no generalizarse sin
considerar las condiciones locales. Asimismo, el éxito de una estrategia de ventas similar puede depender
del liderazgo y del entorno de la organizacion (Panagopoulos y Avlonitis, 2010), por lo que los resultados
y su impacto podrian variar en contextos diferentes. Los resultados se basarian en proyecciones sujetas
a supuestos como demanda constante y costos estables, lo que introduce incertidumbre. No se medirian
directamente aspectos cualitativos como la satisfaccion del cliente ni el impacto de competidores, lo que
abre oportunidades para investigaciones futuras. Aunque el alcance seria limitado y algunas condiciones
ideales asumidas, el estudio proporcionaria evidencia tutil para la toma de decisiones internas, con
potencial de replicabilidad en contextos similares.

Conclusiones

Este estudio concluye que aprovechar la infraestructura inactiva de la Empresa Filial A para apoyar la
entrega de block de Filial B es una estrategia viable y beneficiosa, aunque con efectos cuantitativos
limitados.

Viabilidad comprobada: La operacion conjunta es factible sin inversiones adicionales, usando recursos
existentes. Filial A puede absorber =~10% del volumen de block con su flota actual, lo que mejora
sustancialmente el nivel de servicio de Filial B (reduciendo tiempos de entrega de semanas a dias) y
genera ingresos para Filial A que compensan con creces sus costos incrementales. Se valida asi el caso
base del proyecto integrador.

En conjunto, la evidencia muestra que la iniciativa es conveniente estratégicamente para ambas filiales:
Filial B resuelve un punto critico de su cadena de valor (la entrega de block) con un aliado interno
confiable, mejorando su promesa de servicio y evitando perder clientes mientras que Filial A aprovecha
activos subutilizados para obtener una nueva fuente de ingresos y margen, que, si bien no transforma su
negocio, contribuye a frenar la caida de sus ventas y le brinda flujo adicional. Aunado a esto, se pueden
obtener beneficios cualitativos como mayor satisfaccion y lealtad de los clientes del grupo, lo que puede
traducirse en impactos positivos a largo plazo.

En definitiva, el proyecto puede lograr parcialmente su objetivo principal: aumenta las ventas de Filial
A y mejora el servicio de Filial B. Considerando el bajo riesgo y la inversion practicamente nula
requerida (es una reorganizacion de recursos internos), la relacion beneficio/esfuerzo es favorable. Este
caso de estudio demuestra el valor de buscar sinergias intraempresa, donde “1 + 1 es mas que 2”:
combinando capacidades ociosas de una unidad con necesidades de otra, el grupo en su conjunto se
fortalece.
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Futuras lineas de investigacion

A partir de este caso de colaboracion logistica entre filiales (uso de flota subutilizada de Filial A para
distribuir block de Filial B), una linea natural de investigacion futura es optimizar operativamente la
colaboracion para maximizar utilidad y confiabilidad del servicio, dado que el estudio identifica
restricciones claras de capacidad. Aqui caben modelos de ruteo y programacion (asignacion dinamica
de pedidos, ventanas de entrega, consolidacion de carga block + mercancia propia) para reducir
kilometros vacios y aprovechar mejor las tarimas disponibles. Ademads, futuras investigaciones pueden
profundizar en esquemas de tarifa interna, acuerdos de nivel de servicio y reglas de prioridad para alinear
incentivos entre filiales y sostener el desempeio cuando existan picos de demanda o contingencias
operativas.
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