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Introduccion

En el mercado mexicano, la Industria Refresquera dia a dia ha sido un importante
sector que ha venido creciendo; ya que dentro de la cultura de alimentaciéon de los
mexicanos las bebidas gaseosas han formado parte de la dieta.

Nosotros como consumidores nos hemos percatado que la competencia en todos
los sectores ha incrementado; y el mercado de las bebidas carbonatadas no es la
excepcion. Como se vera en los siguientes capitulos este sector de la industria
presenta una cerrada competencia para mantener el posicionamiento en el
mercado haciendo uso principalmente de lanzamientos de nuevos productos,
publicidad, promociones y servicio (factores de penetracion). Cada dia existen
mas competidores en el mercado mexicano que han obligado a replantear los
esquemas tradicionales de servicio-distribucion como parte final de la cadena de
suministro donde se genera el contacto con el cliente.

La decisidbn de compra por parte de los clientes no solo depende de que el
producto satisfaga sus necesidades sino de un conjunto de actividades de servicio
que la empresa tiene que ofrecer y permita concretar la venta del producto. De
acuerdo a lo anteriormente expuesto si se conjunta en el punto de venta una
corpetencia cerrada de productos y un deficiente servicio, la empresa empezara
a perder participacion del mercado.

Por tal motivo en esta investigacion de tesis se busco conocer el servicio ofrecido
a los clientes en la distribucion de los productos de una empresa lider dentro del
ramo; para conocer el ambito de esta realidad cotidiana fue realizado un analisis
del mercado que permita identificar, analizar y ponderar variables de decision de
compra a fin de impulsar su mayor funcionalidad en el servicio-distribucion, con
los cuales se busque que la empresa logre un mayor posicionamiento en el
mercado. Finalmente se propuso una redefinicion de como interpretar esta
informacion para aplicar un sistema de trabajo mas eficiente y elevar el servicio.

Debido a que el tiempo es una variable critica en el proceso de servicio-
distribucion, resulta relevante contar con una administracion de este; ya que de
contar con mayor tiempo disponible por parte del personal que entra en contacto

con el cliente (promotor de ventas y vendedor) este podra ser destinado a atender
la actividad de servicio y promocion.

Asi mismo se hizo uso de un modelo matematico de Investigacion de Operaciones
que coadyuvd a una mejor aplicacion de acciones para el desempeno del trabajo
de servicio que por su restriccion en la disponibilidad del tiempo resulta relevante.

Dentro de esta investigacion de tesis se tomd como alcance el mercado cubierto
en el Distrito Federal por los lideres productores de bebidas gaseosas; por lo que
las propuestas de mejora seran aplicables a este mercado y fuera de este tendran



que ser revisadas y adecuadas de acuerdo a la complejidad y situacién que
guarde alguna otra entidad federativa.

Con base en las razones anteriores los objetivos de ésta Tesis son:

e Evaluar las variables que influyen las decisiones de compra en el sistema de
distribucion y analizar la eficiencia del mismo.

e Conocer e identificar las necesidades especificas de los clientes.

e Revisar los esquemas habituales y procedimientos del personal de promocion
de ventas (prevendedor).

e Evaluar el sistema de trabajo promocional y de agregar valor al producto que
percibe el cliente en la Industria Refresquera.

e Presentar una propuesta de mejora en el servicio de promocion y venta del
producto en funcidén de la mejor satisfaccion de necesidades, soportada en la
aplicacion de modelos matematicos de Investigacion de Operaciones que
apoyen el mejor manejo de las variables de decision que satisfaga al mercado.

En el siguiente esquema se resume el ambito de la investigacion de tesis, donde
se observa en la primer parte denominada esquema actual de la empresa que
tanto un esquema promocional como se servicio-distribucion como factores de
penetracion dan pauta a la interaccién con los clientes que tienen necesidades y
quienes tienen la decision de compra en caso que estas sean satisfechas.



Esquema actual de la empresa

A
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+ Interaccidn con el cliente Decision de —
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servicio-
distribucion
Mejora del
posicionamiento
. J
—
Objetivos del
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Encuesta de Modelo
servicio matematico
N /
v

Metodologia del estudio

Fuente: Elaboracion propia a partir de la determinacion del problema.

En el esquema se muestran deficiencias en los factores de penetracion, que para
fines de esta investigacion de tesis son los objetivos a desarrollar; donde a traves
de herramientas como: investigaciéon de mercados y el modelo matematico que
conforman la metodologia de trabajo, permitiran proponer mejoras del servicio que

agreguen valor, asi como elevar la penetracién y mejorar el posicionamiento de la
empresa en el mercado.

Las hipotesis que guiaron esta investigacion son las siguientes:

1. La deficiencia en la funcion del servicio-distribucion en la Industria
Refresquera se debe a una inadecuada asignacion de tiempo minimo de
atencion a los clientes, que permite otorgar una calidad en el servicio de

promocién y venta que favorezca el crecimiento del mercado y la
penetracion de los productos.

2. La inadecuada asignacién de tiempo minimo a la atencion de los clientes

no permite que el personal de servicio-distribucion realice la funcion de
promocion.



3. Los clientes no perciben la funcion del personal de servicio-distribucién
como un valor agregado.

Esta tesis se estructuro en ocho capitulos los cuales nos permiten entender y
proponer las mejoras a la situacién del problema. El marco teérico que soporta la
tesis se encuentra desarrollado en los primeros tres capitulos.

El primer capitulo conforma la plataforma bajo la cual se soporta la investigacion
de tesis; nos habla de la “Administracion de la relacion con el cliente” (CRM por
sus siglas en inglés). Esta administraciéon de la relacion es la base bajo la cual las
empresas conforman una propuesta de acercamiento a los clientes que les
permite conocer sus necesidades y satisfacerlas; y es importante resaltar que el
esquema de la preventa (servicio-distribuciéon) es una pequefia parte de toda la
propuesta. Asi mismo se presenta un apartado donde se demuestra la
importancia del personal de primera fila como los responsables de la atencion al

cliente, que para fines de esta investigacion de tesis estara referido al personal de
preventa (prevendedores).

El segundo y tercer capitulo nos permite adentrarnos en el tipo de estrategias que
existen con una orientacién hacia los clientes y cuales son los criterios para
determinar el valor otorgado a ellos. Cabe aclarar que es de suma importancia
tener claro cuales son las necesidades de nuestros clientes y poder ofrecer un
servicio que satisfaga, no solo es suficiente satisfacer las necesidades sino contar
con estrategias que agreguen valor.

El cuarto capitulo nos permite entender donde se encuentra situada la industria
refresquera en nuestro pais, y nos otorga cifras que dimensionan el sector del cual
estamos hablando. Asi mismo el siguiente capitulo (V) nos deja ver como funciona
esta industria y cuales son sus pasos que toma para el ofrecimiento de sus
productos a los clientes. Cabe aclarar que este funcionamiento de esta industria
representa en gran medida el comportamiento que presentan los grandes
jugadores dentro del sector de bebidas carbonatadas.

El sexto capitulo se compone de una investigacion de mercados aplicada a un
sector de los clientes, esta investigacion fue realizada por medio de la aplicacion
de una encuesta que abarca elementos tanto de servicio como de deteccién de
necesidades. Se encuentra compuesta por preguntas abiertas y cerradas que
permiten otorgar informacion de facil analisis. La generaciéon de esta encuesta se
encuentra hecha para determinar los objetivos y la comprobacion de la hipotesis;
asi mismo toma elementos de andlisis de investigaciones de mercado aplicados
con anterioridad al mercado.

El séptimo capitulo se compone de la aplicacion del modelo matematico que
permite proponer y analizar la situacion actual de asignacion de rutas de recorrido
del personal de servicio-distribucion. El modelo se basa en la heuristica de
solucion de Clark y Wright soportada en el analisis de las distancias que
presentan cada uno de los nodos (puntos de venta/visita) tomando un punto de
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origen; al final del analisis la informacion arroja la mejor secuencia de visitas de
clientes que optimice el tiempo y distancia de recorrido.

En el octavo capitulo se presentan las propuestas de mejora al modelo actual de
preventa asi como las conclusiones de la investigacion de tesis.

Esta investigacion de tesis es materia de varios estudios y quiza de tesis para
profundizar lo mas posible en esta area del conocimiento. En este caso solo se

trata de un primer estudio que abre horizontes y perfila alternativas que se pueden
seguir estudiando.

-10-



CAPITULO I LA AMINISTRACION DE LA RELACION CON EL CLIENTE

CAPITULO |

LA ADMINISTRACION DE LA RELACION
CON EL CLIENTE
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CAPITULO I LA AMINISTRACION DE LA RELACION CON EL CLIENTE

INTRODUCCION

Como se podra ver durante el desarrollo de esta tesis, seran tocados varios
conceptos que redundan en el mejor entendimiento de las necesidades de los
clientes. En lo que respecta al ambito de esta tesis sera revisado el elemento de la
preventa como parte fundamental en el contacto con el cliente, actividad que se
encuentra contenida en toda una estrategia de relacion con el cliente que permite
a la empresa ofrecer el servicio y atenciones que cada uno de estos demanda.

1.1 LA ADOPCION DE LA RELACION CON EL CLIENTE

Dentro de las primordiales actividades que una empresa debe de mantener es la
administracion de la relacion con los clientes (CRM: Customer Relationship
Management), como elemento que le permite disefiar, entender y ofrecer el
servicio que cada uno de sus clientes demanda.

Dada la inclinacion de la publicidad en los medios de comunicaciéon masiva como
instrumento de negocios, los profesionales de la mercadotecnia han vuelto la vista
a la administracion de la CRM como medio 6ptimo para triunfar y conservar e
incrementar sus ventas. ' Es un hecho que las organizaciones se percatan cada
vez en mayor medida que deben emplear métodos y canales mas selectos para
llegar a sus diversos segmentos de clientes.

Todos nosotros hemos sido testigos como las empresas buscan tener la atencion
de los clientes y atraer a una cantidad mayor cada vez; normalmente las
empresas basan esta estrategia de captacion y mantenimiento de los clientes con
un entero esfuerzo en contar con precios competitivos. La estrategia de precios
sigue siendo vital, pero, a causa de la fragmentacién de los servicios y de su
conversion en mercancias genéricas, cada vez es mas dificil competir con base
unicamente en el precio.

Antes las organizaciones podian confiar con relativa seguridad en que les bastaba
un solo anuncio publicitario para cubrir un extenso publico. Hoy en cambio, dada la
multiplicacion de canales de television por cable (cuyo indice de crecimiento en
1999 fue 53% superior al de 1998 2), la reduccion (en 3%) del publico espectador
de programas de television en horarios preferenciales y el creciente uso de
Internet, las organizaciones ya no pueden llegar al mismo nimero de personas a
través de un solo medio.

Para triunfar en el futuro, las organizaciones estan obligadas a conocer mejor los
deseos y las necesidades de los clientes. En consecuencia, deberan ajustar con
mayor precision su mercadotecnia y conceder un lugar de primera importancia a la
administracion de la relacion con el cliente.

Pero, ¢ Qué es exactamente la CRM?, para definirla llanamente; es el proceso de
adquisicion, retencion y crecimiento de clientes redituables. Esto implica una

-12-



CAPITULO 1 LA AMINISTRACION DE LA RELACION CON EL CLIENTE

orientacion decisiva a los atributos de servicios que representan un valor para el
cliente y que suscitan su lealtad °.

La CRM tiene varias ventajas sobre la mercadotecnia tradicional a través de los
medios de comunicacién masiva:

e Reduce los costos publicitarios

e Facilita el direccionamiento de esfuerzos a clientes especificos mediante la
concentracion en sus necesidades (en los siguientes capitulos revisaremos
la implantacion de una encuesta que permitird conocer las necesidades de
los clientes)

e Facilita el monitoreo de la eficacia de una campafa dada

Permite que las organizaciones compitan por los clientes con base en el

servicio, no en el precio; este punto refleja la parte del estudio de este

documento donde nos enfocaremos a la parte del servicio que le es otorgado al
cliente por parte de los prevendedores.

e Impide la realizacién de gastos excesivos en clientes de escaso valor o de
gastos insuficientes en clientes de alto valor

e Acelera el periodo de desarrollo y comercializacion de un producto

e Permite mejorar el uso del canal al cliente, y obtener con ello el maximo
rendimiento de cada contacto con este |

Como puede verse la administracion de la relaciéon con los clientes es de suma
importancia, ya que esta permite dentro de todas las actividades de la empresa
poder enfocar sus esfuerzos en la satisfaccion de las necesidades de los clientes.
De acuerdo a los objetivos de este estudio solo nos enfocaremos al estudio de una
parte de esta tematica; la preventa.

Cabe mencionar que no se encuentra formalmente documentada la preventa
como actividad, sino que las empresas la adoptan como parte de su estrategia de
servicio y relacion con los clientes. De hecho el término preventa las empresas lo
refieren a la accion de vender con anticipaciéon algin producto o servicio y
posteriormente hacer la entrega de este; acciébn que les permita hacer su

planeacién de entrega de acuerdo a las necesidades de los clientes que asi lo han
solicitado.

Debido a que la preventa como tal no se encuentra reportada, tomaremos como
plataforma de soporte tedrico de este estudio la propuesta que nos hace la
Administracion de la Relacién con los Clientes (CRM).

1, 3. Brown, Stanley. Administracién de las relaciones con los clientes. México 2000.
2. Newspaper Association of America. 2000.
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CAPITULO I LA AMINISTRACION DE LA RELACION CON EL CLIENTE

1.2  TIPOS DE RELACION CON EL CLIENTE

La Administracion de la Relacién con los Clientes permite a una compaiiia dirigirse
a todos los tipos de clientes que sirve en diferentes momentos de su ciclo de vida,
y elegir el programa de mercadotecnia mas acorde con la actitud de un cliente

respecto de la compaiiia y con la disposicion de aquél a comprar los productos y
servicios de ésta.

Dentro de las investigaciones que existen de la relacion con el cliente se puede
dividir esta en cuatro grandes tipos los cuales son®:

° Recuperar O conservar

Este proceso consiste en convencer a un cliente de seguir siéndolo en el momento
en que considera la posibilidad de prescindir del servicio o en convencerlo de
volver a serlo si ya ha abandonado de la organizacion. Esta categoria de
recuperacion se distingue por la relevancia del sentido de la oportunidad.

e Prospeccion

La prospeccion es el intento por conseguir nuevos clientes. Aparte de la oferta
misma, los tres elementos fundamentales de una compania de prospeccion son la
segmentacion, la selectividad y las fuentes. Es necesario desarrollar un eficaz
modelo de segmentacién basado en necesidades que permita a la organizacion el
eficiente direccionamiento de la oferta. La selectividad es tan importante en la
prospeccién como lo es en la recuperacion. La segmentaciéon basada en las
necesidades define qué desea el cliente de la organizaciébn, mientras que la
segmentacion basada en la rentabilidad define cuan valioso es el cliente y permite
decidir a la organizacion cuanto esta dispuesta a gastar para conseguirlo.

El analisis previo de puntuacion de la evaluacién de crédito de un consumidor es

una de las técnicas que pueden emplear las organizaciones para determinar esto
ultimo.

e |ealtad

La lealtad es la categoria en la que resulta mas dificil obtener mediciones exactas.
Para evitar la defeccién de sus clientes, las organizaciones emplean tres
elementos esenciales: segmentacién basada en el valor, segmentacion basada en
necesidades y modelos predictivos de cambio de marca.

La segmentacion basada en el valor permite a la organizacion determinar cuanto
esta dispuesta a invertir en la relacion de la lealtad de un cliente. Una vez que el
cliente ha resistido la selecciébn por segmentacién basada en el valor, la
organizacion puede servirse de la segmentacion basada en necesidades para
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CAPITULO I LA AMINISTRACION DE LA RELACION CON EL CLIENTE

determinar un programa personalizado de lealtad; ejemplo distancias recorridas en
las lineas aéreas y en puntos acumulados de estancia en los hoteles.

Un altimo componente de una exitosa campaiia de lealtad es la elaboracion de un
modelo predictivo de cambio de marca. Con base en los abundantes datos
demograficos e historia del indice de uso de la base existente de clientes es
posible pronosticar el desgaste de la preferencia de éstos. Mediante el uso de
herramientas avanzadas de extraccién de datos, las organizaciones pueden
desarrollar modelos para la identificaciéon de clientes vulnerables, a los que en

consecuencia es posible destinar después una campafa de lealtad u ofrecer
productos opcionales.

e Ventas cruzadas/ascendentes

A este programa también se le conoce como incremento de la proporcion de la
billetera, esto es, del monto que gasta el cliente en la realizacion de compras a la
organizacion. El propésito es identificar ofertas complementarias que podrian ser
del agrado de un cliente. Por ejemplo, un cliente de larga distancia basica seria
candidato natural a la compra de acceso a Internet.

Implantando un CRM

La implantacion de un programa de CRM requiere de los siguientes pasos °:
Estrategia

Seis tipos de estrategias afectan un programa de CRM: de canal, de
segmentacion, de precios, de mercadotecnia, de marca y de publicidad, de las
cuales las tres primeras son las que ejercen mayor impacto.

La segmentacion determinara la estructuracion de los clientes y, en consecuencia,
la de la organizacion de mercadotecnia. La estrategia de precios es la
diferenciacion mas importante en un mercado de mercancias genéricas Yy
determinard mas de la mitad del valor de la oferta. La estrategia del canal
determina el medio que se utilizara para hacer llegar la oferta al cliente.

Segmentacion

Antes, la segmentacion se aplicaba so6lo a un producto o mercado en particular,
pero recientemente las organizaciones la han empleado a fin de considerar el
valor del cliente para sus negocios. Es comun que las organizaciones partan de
segmentos demasiado vagos, de modo que en ocasiones les resulta imposible
ubicar a sus clientes en categorias especificas. Esto ocurre cuando las
organizaciones se apoyan excesivamente en rasgos de comportariento
proyectados o psicografia, mas que en patrones histéricos y datos demograficos.

4. Blomquist, Ralf. Customer Relationship Management. UK 2002.
5. Brown, Stanley. Administracion de las relaciones con los clientes. México 2000.
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CAPITULO 1 LA AMINISTRACION DE LA RELACION CON EL CLIENTE

Techologia

La creacién de una Unica base de datos ldgica integrada y orientada a las
operaciones es la consideracion técnica fundamental. Otros elementos esenciales
por tomar en cuenta son el software de la base de datos; las herramientas de
extraccion de datos, apoyo a decisiones y administracion de campafas, y el
software y hardware del centro de atencion telefonica.

Procesos

Los proyectos de reingenieria de procesos deben concentrarse en la minimizacion
del periodo de ejecucion de cada actividad de mercadotecnia en particular y en la
reduccion de las interdependencias, si no es que del nimero total de tareas de
mercadotecnia. Las organizaciones mas eficaces en la realizacion de estos tipos
de mejoras de procesos se interesan en particular en lo ciclico del apoyo a

decisiones: el proceso de vinculaciéon de una conclusiéon con una accion y de ésta

con un mecanismo de rastreo a fin de que sea posible evaluar y ajustar el proceso
entero de la decision.

Organizacion

La estructura organizacional suele ser el componente menos atendido en la
ejecucion de la CRM. Como fue revisado anteriormente la mercadotecnia de la
mayoria de las organizaciones se basa en los medios de comunicacion masiva.
Por consiguiente, la transicién a la mercadotecnia directa es dificil, especialmente
cuando coincide con la introduccion de la segmentacion basada en necesidades.
Por tal motivo es importante que la empresa realice sus ajustes organizacionales
para que este tipo de relacion con el cliente pueda darse de la manera que este
ultimo la espera; especialmente en el personal de primera linea, quienes ocupan
los puestos dentro de la organizacion que atienden al cliente.

En los capitulos; Estrategias orientadas a los clientes y Criterios para determinar el
valor del servicio, podremos profundizar en los elementos indispensables que las
empresas deben tomar en cuenta para ofrecer un servicio que satisfaga las
necesidades de los clientes y que esta satisfaccion el cliente la perciba con un

valor agregado que le permita valorar a la empresa y a sus productos ofertados
fomentando su lealtad.

1.3 LA IMPORTANCIA DEL APOYO A LA PRIMERA LINEA

Los empleados de primera linea son la cara de la empresa a los clientes y
normalmente son los empleados que se encuentran poco calificados y tienen
sueldos bajos. En algunas ocasiones su trabajo puede ser aburrido, sin alicientes.
Cocinan hamburguesas, limpian bafios de hoteles, contestan llamadas en centros
de atencion telefonica, etc. Por tal motivo lograr que este tipo de empleados rindan
como deba de ser, sintiéndose motivados por su trabajo no es solo un reto sino
que es una oportunidad.
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Durante los Ultimos tres afios, un equipo de analistas de Mckinsey & Compana y el
Conference Borrad, una empresa dedicada a la investigacion empresarial, ha
estudiado una serie de empresas conocidas por su capacidad de atraer la energia
emocional de los empleados que trabajan en primera linea. Partiendo de una lista
original de 50 posibilidades, se seleccionaron 30 empresas para un analisis
detallado. Algunas como Home Depot, Southwest Airlines y KFC, ya eran muy
conocidas por su experiencia en gestionar empleados de primera linea °.

Mediado el proyecto de investigacion, se sugirié que el equipo afiadiera a su lista
una organizacion que no habia aparecido en la pantalla de su radar: el Cuerpo de
Marines de EE.UU. Al principio esta idea no fue bien recibida pero después de
observar a los marines durante tres meses y de realizar cerca de 100 entrevistas,
el equipo llegd a la conclusion de que el cuerpo militar superaba a todas las otras

organizaciones cuando se trataba de conquistar los corazones y las mentes de la
primera linea.

Las investigaciones mostraron que los marines lo lograban usando cinco practicas
directivas relevantes y aplicables a los negocios, aunque raramente se
encontraban en el mundo de los beneficios.

En una tipica organizacion empresarial, un empleado que trabaja en la primera
linea pasa por una breve introduccion a los procedimientos y a las politicas de la
empresa, generalmente a cargo de instructores con poca experiencia en el cargo
sobre el que instruyen. En general, el nuevo empleado no experimenta ninguna
emocién durante este proceso, excepto ansiedad o aburrimiento.

En cambio el entrenamiento de los marines en primer lugar es largo: 12 semanas.
Poca parte de ese tiempo se dedica a adquirir habilidades o a comunicar los
procedimientos y politicas del cuerpo. En su lugar, el entrenamiento se centra
totalmente en inculcar los valores de la organizacion: honor, valentia y dedicacion
y esta a cargo de las personas con mas experiencia y talento de la organizacion.

Ademas, los marines apoyan a la primera linea a través de sus exclusivos
enfoques sobre el desarrollo de lideres, la gestion de equipos y la atencion de
aquellos que tienen bajos resultados. Por Gltimo los marines crean una primera
linea de alta energia usando la disciplina, pero no como lo vemos en la tipica
situacion empresarial. Los soldados usan la disciplina no sélo para castigar, sino
para crear una cultura de autocontrol y de control de grupo que refuerza los

resultados y eleva el orgullo. Todo este entrenamiento se puede reducir en cinco
practicas, que son:

Practica uno: invertir mucho al comienzo en inculcar valores fundamentales

Cuando entra un nuevo personal, casi todas las empresas intentan comunicarle
los nuevos valores de la organizacion. Algunas distribuyen tarjetas impresas o
placas para colgar en la pared; otras piden a los nuevos empleados que asistan a
una charla o visionen un video interactivo. En cualquier caso, la mayoria de los
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nuevos empleados reciben poco mas que una breve introduccion a los valores de
la empresa antes de tener que demostrar los suyos trabajando.

En el caso de los marines, por el contrario, todo el proceso de seleccion y el
periodo de entrenamiento se dedican a asegurarse de que los nuevos reclutas
comprenden los valores fundamentales de honor, valor y compromiso de la
institucion. Si alguien se equivoca durante un movimiento de entrenamiento, toda
la unidad debe repetir ese movimiento hasta que salga perfecto. En cada sesion

de entrenamiento, se espera que los que mejor lo hacen ayuden a sus camaradas
con mas dificultades.

Practica dos: preparar a todas las personas para dirigir, incluso a los supervisores
de primera linea.

La mayoria de las empresas separa a sus empleados de primera linea en dos
campos: seguidores y lideres en potencia. A los seguidores se les deja de lado o
se les presta poca atencién y no reciben formacion para desarrollar sus
habilidades. El grupo de lideres en potencia generalmente es reducido, por que la

mayoria de empresas usa el patron estandar para identificar a aquellas personas
que podrian ascender.

Los marines no distinguen entre seguidores y lideres potenciales; ellos creen que
cada uno de los miembros del cuerpo debe ser capaz de liderar. En este tipo de
formacion todos y cada uno de los integrantes del cuerpo de los marines tiene la
capacidad de tomar decisiones y estas son llevadas a la practica. A diferencia de
las empresas u organizaciones tradicionales el personal de primera linea cuenta
con un perfil de liderazgo que los hace ser reconocidos por sus clientes.

Practica tres: distinguir entre equipos y grupos de trabajo con un unico lider.

Uno de los hechos mas comunes, y mas equivocados, en las empresas es la
creacion de grupos de trabajo con un Unico lider y llamarlos equipos. Normalmente
es una practica no intencionada, ya que la mayoria de los directivos no conocen la
diferencia entre las dos situaciones, pero confunde y desmotiva a las personas y
socava los resultados de los grupos.

En los grupos de trabajo con un Unico lider, este Ultimo es el que al final del
proceso toma las decisiones y el rumbo que toma el equipo camina hacia donde
este lider piensa. Un equipo de verdad, por el contrario, encuentra su motivacion
mas en su misién y sus objetivos que en su lider. Los miembros del equipo
trabajan unidos, como iguales, y se consideran responsables de la actividad y los

resultados del grupo. Ningin miembro individual puede ganar o perder, solo el
grupo opta a tener éxito o fracasar.

6. Katzenback, Jonr. Apoyar a la primera Linea. Harvard Business Review. Mayo-Junio 1998.
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Practica cuatro: prestar atencion a la mitad de abajo.

La mayoria de los cuerpos directivos de las empresas se resisten a dedicar tiempo
y talento a la mitad inferior. Creen que es mas facil y mas barato reemplazar a
cualquier empleado con malos resultados que rejuvenecerlos.

Los marines no tienen ese lujo, ya que los graduados después del periodo de
entrenamiento no se pueden sustituir durante cuatro afios, a no ser que violen el
codigo uniforme de justicia militar con serias ofensas como robar o tomar drogas.
Un miembro que actiia mal pone vidas en peligro, o sea que los marines no se
pueden dar el lujo de permitir que la mitad inferior se afloje.

Practica cinco: usar la disciplina para construir orgullo.

Muchas organizaciones consideran la disciplina como un mal necesario, una
herramienta para mantener el orden, pero enemiga del “empowerment’
(asignacién del poder). La disciplina se ve como un método de arriba hacia debajo
de control y castigo. Los supervisores despiden a los empleados que
habitualmente llegan tarde o hacen deducciones del pago a trabajadores que
burlan el cédigo de vestimenta. Nadie espera que tales medidas engendren
energia o impulsen compromiso y dedicacioén.

Los marines respetan la disciplina como forma de control y castigo, pero también
la consideran una oportunidad para generar orgullo. Le piden a cada miembro de
la primera fila que sea su propio y riguroso jefe, pero también que sea un estricto
cumplidor de las normas para con sus camaradas.

Como puede verse con el comparativo entre las empresas y los marines, los
empleados de primera fila son de vital importancia; y estos tienen que contar con

todo el apoyo y facultamiento que les permita tomar las decisiones en el momento
de ser requeridas.

Mas adelante en el capitulo de Sistema de Operacién de la Industria Refresquera
en México sera revisado el perfil de los promotores de ventas y como requieren
cumplir con una gran cantidad de actividades, que asi como los marines estan
enfocadas hacia mejorar la relacién con el cliente. El cuestionamiento que surge
es, si la gente que ocupa estos puestos realmente cumple con su tarea o deja de
cumplirla por la falta de atencién de los responsables en la toma de decisiones de
la mitad hacia abajo.
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CAPITULO I1 ESTRATEGIAS ORIENTADAS A LOS CLIENTES

INTRODUCCION

En este capitulo se busca adentrar en los diferentes tipos de estrategias que las
empresas pueden usar con el objeto de servir al cliente. Como se vera, existen
opciones a seguir dependiendo de los objetivos que la empresa busque, esto es;
liderazgo en costos, diferenciacion o concentracion.

Asi mismo revisaremos como llevar la estrategia al sector industrial y sus pasos a

seguir, destacando la importancia de contar con una declaracién de estrategia
orientada al cliente.

La importancia de este capitulo es soportar cuales son los pasos que tienen que
seguir en el momento que se requieran hacer cambios a los procedimientos
actualmente usados en la Industria Refresquera en México, con base a la
propuesta de mejoras que arrojen los resultados del estudio.

2.1 TIPOS DE ESTRATEGIAS

Dentro del ambito de las estrategias, muchas de las empresas pueden hablar del
tipo de estrategias que han seguido hacia el logro de sus objetivos; pero resulta
primordial que sean citadas las estrategias genéricas de Michael Porter’.

En este caso Porter postula que existen tres vias por las que una empresa puede
alcanzar una ventaja competitiva sostenible; estas son las siguientes (Figura 2.1):

o Estrategia en liderazgo de costos; por lo que una empresa busca ser el
productor de menores costos del sector al cual pertenece. Un productor de
bajos costos debe encontrar y explotar todas las fuentes de ventajas de
costos. Normalmente vende productos estandar o sin apariencia enganosa,
ponen especial énfasis en conseguir economias de escala o ventajas
absolutas de costo de todo tipo. Si una empresa puede alcanzar y mantener
el liderazgo en costos, entonces se le podra considerar que su desempeiio
es superior al promedio de su sector, siempre que pueda fijar los precios al

. nivel promedio del sector o muy cerca.

e Estrategia de diferenciacion; que Porter la define como la que pretende “ser
Unica en su sector en aquellas dimensiones que los compradores valoran
ampliamente”. Su singularidad se vera premiada con un precio superior.
Una empresa que pueda alcanzar y sostener la diferenciacién ofrecera un
desempefio superior a la media de su sector, si el precio mejorado supera
los costos extra en los que incurre por ser Unica. La légica de la estrategia
de diferenciacién requiere que una empresa elija los atributos en los que
quiere diferenciarse que sean diferentes de sus rivales. Llevando este
razonamiento de Porter al sector de las bebidas; en este caso es de suma
importancia que este sector cuente con una estrategia de diferenciacion
donde pueda ser agregado valor al cliente por medio del servicio de la
preventa que le es ofrecido, tomando como punto de partida las
necesidades de los clientes que mas adelante van a ser identificadas.
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o Estrategia de concentracion, que se basa en la eleccion de un alcance
competitivo restringido en un sector. Quien se concentra selecciona un
segmento o grupo de segmentos en un sector y desarrolla su estrategia
para servirlos, excluyendo otros. Existen dos variables que tienen una alta
importancia: la focalizacién en el costo, que es aquella por la que una
empresa persigue ventajas de costo en su segmento objetivo, mientras que
el enfoque de diferenciacion persigue la diferenciacion en su segmento
objetivo.

Porter expone que para asegurar la rentabilidad de una empresa a largo plazo se
debe tener bien definida la estrategia a seguir; en estos términos el autor describe
que: muchas empresas no hacen la eleccion fundamental entre las estrategias vy,
al final, acaban en un término medio que no satisface a nadie.

Ventaja Competitiva

Bajos Costos Diferenciacion

Corto alcance

Alcance (Segmento)

Estratégico
Largo alcance

(Sector industrial)

Figura 2.1 Tres estrategias genéricas.
Fuente Michael Porter .

Normalmente existen algunos problemas vinculados con la nociéon de la
estrategia genérica; en el caso de tener un liderazgo en costos sostenibles nos
significa tener el costo mas bajo comparando con otros competidores en todo
momento. Se ha argumentado que el liderazgo en costos puede ser
conseguido mediante una ventaja sustancial en la participacion relativa del
mercado, por que esto proporciona a la empresa ventajas en costos mediante
economias de escala, poder de mercado y los efectos de la curva de
experiencia.

1. Porter, M. Estrategia competitiva “Técnicas para el Analisis de los Sectores Industriales y de la Competencia®.
Compaiiia Editorial Continental. México 2001.
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En si mismo, los bajos costos, no confieren una ventaja competitiva. La ventaja
competitiva Unicamente se puede alcanzar en términos de un producto (o
servicio) que el usuario ve que tiene ventajas sobre sus competidores. La
ventaja competitiva se consigue por tanto mediante el potencial de una
organizacion: su base de costos sera relevante so6lo y en la medida que pueda
proporcionar un medio de lograr o reforzar ese producto de alguna manera.

En el caso de elegir por una estrategia de diferenciacion es muy importante
que queden claros los siguientes elementos:

o ;De qué diferenciarse? Por ejemplo ;Quiénes son los competidores?,
¢ Puede la compaiiia ser un competidor directo o0 no?

e La diferenciacion, ¢En base a qué? Con respecto a sus productos y
calidades, ubicaciones de la empresa misma, u otros elementos que
juegan un papel importante en la diferenciacion. En el caso de las
empresas que ofrecen un servicio nos encontramos hablando de los
mismos elementos ‘que se ponen en juego ya que no solo la

diferenciacién se encuentra relacionada con un producto sino es mucho
mas.

2.2 LAESTRATEGIA LLEVADA AL SECTOR INDUSTRIAL

La planeacion estratégica es un proceso que debe llegar a ser parte integral de
administrar la empresa, incidiendo en la direccién de ésta en una forma

continua. La estrategia que no conduce a la accion es un desperdicio de
tiempo.

Algunas personas desafian la necesidad de gastar tiempo y esfuerzo en la
planeacion estratégica. Lo cuestionan sobre varios puntos, uno de los cuales
es la carencia de éxito de la “moda estratégica”. Entre 1970 y 1980 fue el
periodo en que se controlaba la planeacién estratégica por grandes equipos de
personas en la oficina corporativa, con poco o nulo compromiso real con la
organizacion de linea, como lo implantaron empresas como General Electric y
Westinghouse; y que no funcionaron sus estrategias.

Existen empresas que han logrado un nivel alto de excelencia sin una
estrategia explicita. Sin embargo, hacerlo de esa manera sera mas duro y
arriesgado. El éxito sera mucho mas incierto; las posibilidades seran mayores.

Dentro de la generacion de las estrategias que una empresa pueda desarrollar
siempre existiran trampas que tienen que ser salvadas. Con una estrategia
explicita, el personal en toda organizacién puede comprender claramente hacia
donde va el negocio y los planes para llegar alli. Esta comprension ayudara a
verificar “contra errores”, las decisiones y a orientar sus actividades cotidianas,
semanales, mensuales y trimestrales. El punto final es obtener los beneficios
sobre la marcha. Cuando se ejecuta una estrategia orientada al cliente, las
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iniciativas de mejora se seleccionaran principalmente sobre su impacto en el
mercado.

Otra de las formas en la cual se puede aumentar las posibilidades de éxito y
conseguir mas beneficios rapidamente consiste en estar consciente de las
trampas que se encuentran presentes; dentro de las cuales se destacan:

La complacencia, el sindrome de “Nosotros estamos bien”

La arrogancia, el sindrome de “no se inventé aqui”

La paralisis por el analisis

La lectura de anuncios en vez de escuchar a los clientes

Fracasar al escuchar a los principales expertos del mundo; quienes
tienen las manos sobre el disefio, produccién y venta del producto

e Sobrecargar al personal con mas proyectos de los que pueden ejecutar
con éxito

e No trabajar como equipo, compitiendo entre si en vez de con la
competencia verdadera.

2.2.1 LA PLANEACION ESTRATEGICA

Podemos encontrar diversas alternativas de métodos para llevar acabo la
planeacion estratégica; pero a través de los afos se ha desarrollado un
proceso para permitir a las empresas desarrollar y ejecutar una estrategia
operacional orientada al cliente 2, que consiste de tres elementos primarios:

1. La declaracién de estrategia orientada al cliente, especificando la vision,
mision y primacia del cliente de la empresa

2. Las herramientas de medicion e investigacion

3. La revision frecuente de la alta direccion

La declaraciéon de Estrategia Orientada al cliente

Para tener una correcta declaracion de la estrategia que sea focalizada al cliente,
con antelacion tienen que ser resueltos los siguientes elementos’:

1. Definir la misién. ;Por qué esta alli? ;Qué se supone se debe hacer? La

. palabra del cliente deberia aparecer en un lugar prominente de esta
declaracion.

2. Comunicar la vision. ¢Hacia dénde se va? ;Cémo lucira la organizacion
cuando se llegue alli? Aqui también, la palabra del cliente merece una
posicion destacada.

3. Acentuar la importancia del personal de la empresa, que son basicos para
hacer que todo esto suceda. Es posible que sean incluidos otros principios
y valores centrales.

2. Wallance, Thomas F. Estrategia guiada por el cliente, competitividad por medio de la excelencia operacional. Panorama
Editorial. S.A. de C.V. Impreso en México 1995.
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Identificar los planes primarios de accion, las iniciativas importantes en
marcha o de lanzamiento probable en breve e identificar de forma explicita
como estos planes de corto a mediano término apoyan las metas a largo
plazo.

Mantenerlo breve. La declaracién de estrategia debe contenerse en una o
dos hojas de papel; ya que en algunos casos donde esto resulta un
documento mayor nadie como empleado de la compaiia se detendra a
revisarlo.

Mantenerlo simple. A la mayoria de las personas les gusta leer escritos
simples donde sean de facil compresién. A pesar de esto no hay que olvidar
mantener la jerga, siglas y palabras formales en un minimo.

Fecharlo. Y cambiar la fecha cada vez que sea modificado el documento. Si
la estrategia ha de reflejar la realidad, tiene que cambiar a través del
tiempo, por que el ambiente activo cambiara: las necesidades de cliente,
productos y mercados y tecnologias nuevas, competencia, regulaciones, las
iniciativas de mejora, algunas que se cumplen y otras que comienzan, asi
sucesivamente.

Comunicar de forma extensiva. Es necesario que sea difundida la palabra.
Algunas empresas presentan la declaracion de estrategia orientada al
cliente a todos los empleados en una serie de reuniones, les dan una copia
y hacen seguimiento para ver su entendimiento e implantacion.

Mediciones y Herramientas de Seguimiento

De acuerdo con Thomas F. Wallance', estas herramientas requieren abarcar los
siguientes puntos importantes:

1.
2.

¢ Qué tan bien se proporciona la satisfaccion al cliente?

¢{Como se desempeiia la empresa en otros aspectos importantes del
negocio, por ejemplo, relaciones con los empleados, administracion de
activos, contencion/reduccion de costos y otros aspectos financieros?
¢Como se estan implantando los planes de accién autorizados? ¢Se
respeta el programa y presupuesto?

¢Siguen siendo validos los puntos especificos de la declaracion de
estrategia orientada al cliente, o es preciso cambiar algo?

Los primeros dos puntos son en gran medida cuantitativos y es tipico incluirlos en
el proceso efectivo de medicion del desempefio. Para que estos dos puntos
puedan ser cubiertos normalmente son usadas herramientas de conocimiento de
la satisfaccion del cliente como son las encuestas de mercado; pero existe una
gran variedad de elementos que de acuerdo a lo que sea requerido conocer es la
que se implanta. El tercer tema trata el progreso de los planes de accion, las
principales iniciativas en marcha. En esta area, las empresas usaran un enfoque
simple de rastreo, por lo general de una pagina por proyecto, para resumir
condicion, cumplimiento de programa, desempeno del puesto, etc.
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El dltimo punto; ¢ Es la estrategia aun valida?, es mas cualitativo. Aqui el enfoque
se centra en tomo a los cambios, si los hay, se prevén en:

o Necesidades y deseos del cliente

e - Comportamiento competitivo, de los competidores tanto actuales como
potenciales :
Acciones gubernamentales, tales como nuevos requerimientos regulatorios
e Precio de materias primas, disponibilidad y otros puntos del proveedor.

Revision frecuente de la Alta Direccion

No existe un foro para reunir a los personajes clave, ni una agenda para apoyar el
proceso. Lo que ha demostrado su utilidad es una reunion periddica —el foro- con

una agenda que se establece en gran medida por las mediciones y herramientas
de investigacién que recién se revisaron.

Los detalles de esta reunion peridédica varian de una empresa a otra; y sin importar
el nombre y estructura de este foro, es preciso cubrir algunos aspectos basicos:

1. Planeacion de Ventas y Operaciones; esta reunion esta orientada a la toma
de decisiones. Debe ser algo mas que meramente “mostrar y encontrar”.
Dentro de este foro se toman decisiones; estas conducen a acciones, que
resultan en mejora continua.

2. Esta reunion deberia involucrar a todo el personal de alta direccion:
Direccion General, disefio/I&D, finanzas, recursos humanos, produccion,
mercadotecnia y ejecutivos de ventas como parte fundamental en el
entendimiento de las necesidades de los clientes.

3. La reunién debe tener lugar con frecuencia, por o menos cada noventa
dias. Esta frecuencia se sugiere ya que hoy en dia la velocidad de cambio
es simplemente demasiado rapida y si no se realiza bajo este proceso
puede caerse en desvios de la estrategia. Mas o menos cada tres meses
es lo que se requiere para permanecer delante de los hechos.

Bajo circunstancias normales no es necesario cambiar la estrategia cada
noventa dias. Lo que si es importante es observar la estrategia una vez por el
trimestre y preguntar: “; Hay cualquier razén por la que deberiamos cambiar
esto? ¢ Qué sucedib en los tres meses pasados?

La reunién de estrategia puede estructurarse en varias maneras. Puede ser
una sesion de una sola jomada, una vez al trimestre; etc. Lo que es importante
es el compromiso de la alta direccion, de manera progresiva, en la
formulacion, revision y ejecucion de la estrategia.

2.3 LAESTRATEGIA LLEVADA A SU IMPLANTACION

La implantacién se refiere a desarrollar un proceso de planeacion estratégica
orientada hacia el cliente adapta los criterios antes identificados para
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proyectos atractivos como son: bajo costo, rapida recuperacién, alto
rendimiento, etc.

Los primeros pasos para comenzar incluyen identificar al lider del proceso

estratégico, determinar el uso de un facilitador y llevar a cabo la reunion
estratégica inicial.

El lider estratégico

Las iniciativas importantes de las empresas requieren a un lider estratégico del
proceso, llamado a veces portador de la antorcha, y el desarrollo de una
Estrategia Operacional orientada al cliente no es la excepcién. Se ha visto que
el proceso marcha mejor cuando lo conduce una persona que reporte en
forma directa a la Direccion General o Gerencia General: Subgerente General
o Gerente de Mercadotecnia, Ventas, Produccién, Desarrollo de Producto,
Finanzas o Planeacién.

El trabajo del lider estratégico en este proceso consiste principalmente en
coordinar, preparar y motivar.

e La coordinaciéon involucra los pasos rutinarios pero esenciales de
programar y presidir las reuniones, asegurar que las agendas y minutas
se expidan a tiempo y la interaccion con el facilitador externo, si se
utiliza uno.

e La preparacion incluye el desarrollo del material necesario para
continuar el proceso: revisar la declaracion de estrategia antes de cada
reunion trimestral para posibles cambios, asegurar que las herramientas
de medicion sean validas y trabajen de manera adecuada.

¢ La motivacién significa impartir el sentido de urgencia. Significa hacer el
proceso altamente productivo, para que los demas tengan interés
anticipado en participar mas. Significa ayudar a los demas a ver el
negocio con los ojos del gerente general, evitando intolerancias, siendo
sensible a puntos delicados.

El facilitador

El que una empresa decida o no usar a un facilitador externo dependera de lo
que ella misma pretenda hacer. Algunas decidiran no usarlo, en este caso

por si solas tendran que formular y ejecutar una estrategia operacional
efectiva y orientada al cliente.

En caso que la empresa decida usar al facilitador externo debieron haber
habido ciertas razones como: conocimiento, objetividad y prioridad. El asesor
externo debe tener amplios conocimientos de las herramientas y tecnologias
actualizadas asi como la forma en la cual se integran. Con frecuencia este
conocimiento no existe dentro de la empresa.
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Por ultimo, el asesor externo ayuda al lider estratégico con el importante

punto de la urgencia, como catalizador y motivador para mantener en primera
linea.

Reunion de Formulacion de Estrategia

Un primer paso importante para el equipo de alta direccion y otro personal
clave consiste en reunirse fuera de la empresa en la sesién de tres o cuatro
dias; esto ayudard para arrancar el proceso. El objetivo primario de esta
jonada es desarrollar un borrador de trabajo de la estrategia orientada al
cliente que incluya, por supuesto, las declaraciones de misién y visién.

En resumen, la estrategia inicial que planifica la jornada debera tener las
caracteristicas siguientes:

Participantes: La alta direccién y personas clave, segln sea apropiado

Ubicacién: Fuera de la empresa

Duracién: Varios dias

Proceso: Proceso de toma de decisiones, por lo general con un asesor
- externo

Resultado: Un borrador funcional de la estrategia orientada al cliente, que
incluya las declaraciones de mision y vision.

Planes de accidén

Una vez determinada la estrategia a ser llevada a cabo, es necesario que
sean determinados los planes de accion a desarrollar. Estos planes tienen
que ser inicialmente a un nivel muy general; pero conforme la estrategia sea

llevada a los diferentes niveles de la orgarnzamon tendran que llegar a ser
mas detallados.

Lo mas importante en todo este proceso es que al final las necesidades de
los clientes sean satisfechas de la mejor forma que al cliente le convenga
como a la empresa; ya que nunca se recomienda perder el beneficio del

negocio sino combinar ambos elementos para obtener un resultado
satisfactorio.

Uno de los principales errores que son cometidos, es que las necesidades de
los clientes no son correctamente entendidas por la empresa, provocando
que las estrategias nos sean correctamente dirigidas a la satisfaccion de esas
necesidades; por tal motivo es de suma importancia que se cuente con el
pleno entendimiento de los requerimientos del cliente y que sean soportados
por el analisis de gente experta en los diversos temas.
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INTRODUGCION

Hasta este capitulo se presenta el marco tedrico que englobay soporta el estudio;
se ha hecho una revision de la parte fundamental que enmarca el estudio referida
como CRM, la cual contiene las estrategias con la orientacién hacia el chente que
son de vital importancia revisadas en el capitulo anterior.

Asi mismo se ha hecho una revisién de los diferentes tipos de estrategias de
empresas segun Michael Porter y su aplicacién en el sector. Finalmente en este
capitulo sera revisado uno de los elementos que el sustentante considera es la
columna vertebral del éxito y permanencia de una empresa, la cual es el valor que
le ofrecen las empresas a los clientes. Si la empresa no se preocupa en agregar
valor a las actividades que realiza para que el cliente se sienta méas satisfecho,
estara corriendo riesgo de ser desplazada por la competencia.

La eleccidén de uno u otro producto por parte de los clientes no solo dependera de
- que tanto este satisfaga sus necesidades sino también del servicio que se le
ofrece y cuanto de este es percibido como valor agregado; de igual forma es
necesario que esa satisfaccién sea evaluada y medida que permita corroborar que
la estrategia orientada al cliente tomada es la correcta.

3.1 LA CULTURA DE VALOR ORIENTADA AL CLIENTE

De acuerdo a Millam A. Band' uno de los principales criterios de la determinacién
del valor del servicio es definir una cultura completa que se encuentre orientada al
cliente y que permita lograr su aceptacion y lealtad. Para poder establecer esta
cultura es necesario que la empresa se encuentre primeramente decidida a

hacerlo y a permitir realizar cualquier cambio dentro de sus estructuras o
metodologias de trabajo.

El pilar dentro del establecimiento de esta cultura orientada al cliente es definir
claramente la visidn de la empresa. Al tener una vision se da el primer paso para
crear una cultura de valor dirigida al cliente, entendiendo que la visién es aquel
lugar a donde la empresa pretende llegar. Para el establecimiento de esta vision
es necesario tener una base o elementos minimos a ser seguidos y asi contar con

una guia que le permita a la empresa llegar a su instrumentacion para lo cual hay
que considerar lo siguiente:

o | a satisfaccidn del cliente, es la fuerza impulsora mas importante detras de
las operaciones de la empresa, esto es, todo tipo de accién que se realice
dentro de la empresa tiene que estar dirigida hacia la satisfaccion del
cliente. Es bien sabido que sin clientes la empresa no existira por que una
de las principales razones de la empresa es contar con clientes y lograr su
satisfaccion. Para lograr esa satisfaccion es necesario que la empresa
cuente con una accién decidida para conocer y entender que requieren los

clientes para que ésta pueda desarrollar productos y servicios que logren la
satisfaccion de los clientes.

-30-



CAPITULO Il CRITERIOS PARA DETERMINAR EL VALOR DEL SERVICIO

» La empresa debera de fijarse asi misma altos estandares de calidad que le
permitan ofrecer productos y servicios que cumplan con las demandas de
calidad que el mismo cliente requiere. Es necesario que esta calidad sea
entendida como la ausencia de defectos con respecto a lo prometido asi
como la creacion de valor.

e Uno de los elementos que requieren ser considerados es la rentabilidad del
negocio y esta se podra lograr mediante el cumplimiento de los estandares
de calidad, ya que en el largo plazo al invertir en la calidad, |la rentabilidad
del negocio se beneficiarad de forma directa.

» Dentro de las actividades que requieren tener mayor atencién son; contar
con una gestion multifuncional considerado como uno de los ingredientes
claves para el éxito. Contar con una gestion multifuncional, es que la
empresa disponga de departamentos bien establecidos que definan sus
propios objetivos y que estos vayan orientados hacia la visién y los
objetivos del negocio. Para poder contar con este tipo de gestion es de
suma importancia que los gerentes o responsables de los departamentos
asf como toda la gente que conforma la empresa misma tengan los
elementos técnicos y administrativos suficientes que le permitan agregar
valor a sus funciones y que le puedan dar recomendaciones y valor
agregado a la organizacion. Para tal efecto se requieren conformar equipos
multifuncionales que tomen sus propias decisiones.

e Para continuar en esta cultura del valor es necesario que todo empleado
desde el directivo hasta los que se encuentran en contacto directo con el
cliente nunca pierdan ese contacto, y que siempre se encuentren cerca de
él; ya que de ahi se pueden detectar todo tipo de necesidades nuevas o de
elementos a ser mejorados.

Si lo que pretendemos es que la visién de la empresa sea realmente efectiva, se
requiere haber considerado todos los elementos anteriormente listados, ésta tiene
que ser redactada de la mejor manera posible y de la forma mas sencilla, que
permita a todo empleado recodarla y poderla aplicar en toda situacion que se
requiera.

Una vision tiene que estar correctamente soportada en valores que la empresa
asume, es de suma importancia que esta declaraciéon de la visibn sea
debidamente sustentada en los valores que la empresa experimenta y aplica
logrando hablar y actuar confinuamente. Es bien sabido que los valores
determinan las actitudes y los patrones que marcan el comportamiento diario que
todo empleado muestra en la organizacion.

La fijacion de estos valores es una actividad que requiere sea tomada con mucho
cuidado para evitar confusiones o falta de entendimiento; en ciertas ocasiones lo
reportado como comportamientos claves para cada uno de los valores no coincide
con la definicién del mismo valor; por tal motivo la determinaciéon de los valores,
asi como de la vision requieren ser lo mas sencillas posible.

1. Band, Millam A. Creadén de valor: la dave de la gestion competitiva. Ed. Diaz de Santos S.A. 1934,
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Como fue expuesto anteriormente la gestion multifuncional requiere ser
implantada en toda la organizacién que le permita aprovechar de mejor forma sus
fortalezas y que los esfuerzos por departamento, sean buenos en forma conjunta,
se maximicen y logren resultados satisfactorios. Un punto que puede estar
obstaculizando la gestiébn multifuncional es el deseo de los departamentos de
mantener un monopolio de ciertas y determinadas funciones. Un jefe de
departamento que ha adquirido status y poder gracias al alto grado de control que
tiene sobre su propia area no estard muy de acuerdo con algo que puede
representar una invasion de sus dominios.

Una vez que se ha aceptado por la empresa el concepto de gestién multifuncional,
es necesaria la creacién de un equipo o consejo dirigido al cliente, normalmente
este equipo esta precedido por el presidente o vicepresidente ejecutivo y los
miembros son los directivos de la empresa.

Este equipo requiere contar con ciertas funciones bien definidas las cuales
dependeran de las actividades de la empresa asl como de las actividades de
creacion de valor que haya que afrontar. Es necesario que sean consideradas
como minimo las siguientes funciones basicas:

¢ Coordinacion del establecimiento de las metas de calidad.

¢ Coordinacion de los planes que permitiran cumplir las metas establecidas
anteriormente.

¢ Revisién de los progresos o avances de los planes con respecto a las
metas fijadas.

e Coordinacion de la administracion de los planes de recompensa.

Durante este proceso de la creacion de valor, se puede sugerir la creacion de
nuevos equipos multifuncionales que se encuentren precedidos por el director
general y que sean dedicados a nuevas tareas o actividades que complementen
las actividades que el equipo primario esta trabajando.

En este tipo de procesos normalmente las empresas caen en ciertos errores de
implantacién que llevan a la desviacion de los objetivos, por tal motivo se sugiere
evitar la realizacién de las siguientes actividades:

o Se debe evitar que las reuniones de estos equipos multifuncionales se den
solo cuando la empresa cuente con problemas a ser resueitos, las
reuniones requieren ser de forma periédica y asi poder incrementar la
efectividad de las mismas.

¢ Normalmente la creacién de estos equipos se lleva acabo con la
incorporacion de muchos participantes, los cuales en muchos de los casos
no agregan valor, por tal motivo es necesario que la conformacion de estos
equipos se dé con el personal indicado con la jerarquia requerida.
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o No deben de ser considerados los comités como equipos de proyectos sino
como equipos que llevaran a la empresa a la creacién de valor hacia el
cliente y que su permanencia debe existir.

e Normalmente en la conformacién de los equipos los miembros, de estos
tienden a representar solo sus objetivos e intereses departamentales en su
rol, por tal motivo es necesario que se enfrenten este tipo de acciones
tomando una perspectiva global de la empresa.

e Una vez implantados estos equipos multifuncionales es necesario que se
rednan periédicamente para que hagan un aito en el camino y sea
recopilada de forma rutinaria la informacién que necesitan todas las areas
de la empresa.

¢ Finalmente el incremento de estos comités de gestion multifuncional puede
convertirse en un problema ya que pueden caerse en disputas entre los
comités mismos, para tal efecto es necesario que se cuente con el nimero
necesario de comités que requiera la empresa.

La vision de la empresa como un proceso de creacion de valor

Se sabe que cada uno de los grupos multifuncionales tiene un grupo unico de
problemas a afrontar, pero lo mas importante es mirar a la empresa como un
sistema de negocios, formado por diferentes procesos, que deben ser
coordinados hacia una meta Unica: entregar un valor superior a los clientes.

Para lograr esa integracién de los equipos existe un modelo de proceso * el cual
consta de los siguientes factores causales que son:

Productos.
. Actividades.

,
2
3. Insumos, incluyendo equipos e instalaciones, formacion y conocimientos.
4. Estandares de actuacion.

Es importante hacer notar que la aplicacién de este modelo tiene como finalidad
estar seguro que los clientes perciban que estan obteniendo valor por su dinero en
la obtencidn del producto o servicio que la empresa le proporciona.

Productos

El primer trabajo del equipo es definir el producto final que estaran ofreciendo, ya
sea un bien o un servicio.

Actividades

Esta categoria dentro del modelo constituye un proceso e incluye todas las tareas
o etapas del trabajo y las operaciones necesarias para producir el producto o
servicio deseado. Normalmente en este tipo de operaciones se usan los
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diagramas de flujo en donde son indicadas todas y cada una de las tareas que
tienen que ser seguidas.

Insumos

Los insumos son todos los recursos que se utilizan en un proceso para elaborar un
producto final. Incluyen: la informacién o materiales (los insumos basicos que
deben ser transformados), los métodos (las formas especificas en las que las
actividades se llevan a cabo), los equipos (la maquinaria o algun otro equipo
industrial utilizado en el proceso) y las personas (los individuos que trabajan en el
proceso, su formacién y sus niveles de preparacion, que deben ajustarse a las
tareas que deben realizar). No importa lo bien que esté diseflado un proceso; si

los insumos no responden con precision a sus especificaciones, no se lograra el
producto final deseado.

La evaluacion de los insumos es un método til para analizar las relaciones entre
los diferentes departamentos de una empresa. Con frecuencia, el resultado que se
obtiene es la eliminacion tanto de las etapas que no afiaden valor como de las
barreras inter departamental que son innecesarias, con lo que se obtiene un flujo
de actividades que afiaden valor.

Estandares de actuacion

Los estandares de actuacién requieren ser definidos en términos precisos y
susceptibles a ser observados, debido a que estan claramente definidos, es
posible coordinar todos los procesos de la empresa para cumplir los estandares.

Dentro de la empresa requieren ser valuados todos los procesos y actividades que
se estan llevando acabo, se sabe que un disefio deficiente de los procesos de una
empresa es la causa de un 80% de los problemas con los productos o resultados
finales; por tal motivo dentro de la evaluaciéon todos los procedimientos que no
agreguen valor a la empresa tienen que ser eliminados.

La unién del todo

Nada de lo anteriormente expuesto seria de utilidad si no se asegura que el
sistema completo de la empresa funcione como un proceso integrado, de entrega
de valor al cliente, nuevamente este comportamiento vuelve a llevar a los
principios anteriormente listados de gestion multifuncional; por tal motivo los
sistemas de las empresas deben ser estructurados de manera tal que las
habilidades combinadas de marketing, operaciones y recursos humanos, todo
coordinado por la tecnologia de la informacién, estén dirigidos hacia le entrega de
valor al cliente a cambio de su dinero. Mas importante aun, cada area funcional
debe verse asi misma como parte integral de un todo.

Bajo este concepto de trabajo total, cada representante de servicios al cliente es
responsable de una transacciéon completa, incluyendo los aspectos fisicos de la
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distribucién (despachar, decidir el itinerario y administrar el inventario que esta
fuera de la empresa).

La gestion multifuncional no es, obviamente, un adorno superfluo, sino una
necesidad de toda empresa que aspire a ofrecer valor a sus clientes, trabajando
como un todo para obtener los mejores resultados.

En la medida en que estos enfoques se fusionan para formar el concepto total de
la creacién de valor para los clientes que se transforma en las satisfaccion de los
elementos minimos de servicio (figura 3.0), es posible que sea especialmente Gtil
mirar mas de cerca qué es lo que cada area operativa tiene que ofrecer. Luego,
con un conocimiento mas profundo de las técnicas y los métodos especificos que
se aplican en cada area, los directivos estaran en mejor disposicion para elegir las
herramientas mas Utiles para sus propios objetivos y, ademas, comprender mejor

las técnicas de creacion de valor que sus compafieros de marketing, operaciones
y recursos humanos estan utilizando.
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Productos : Actividades
Estandares o Procedimientos de
de calidad Objetivos del interaccion
negocio
L Rentabilidad Contacto
Deﬂm:jmorl del del negocio Gestion directo con el
roducto :
(F?s.ervicio) multifuncional cliente
' Satisfaccion
del cliente
Procedimientos o
que cumplan con Procedimientos
las necesidades , que agreguen B ,
as Necesidades valor Actuacion bajo
del cliente los valores

Conocimiento

del cliente Cumplimiento a
Personal con competencias
competencias

Insumos Estandares
de actuacién

Figura 3.1 Cultura de valor orientada al cliente?

2. Hill, Arthur V. Field Service Management: an inlegral approach to increasing customer satisfaction. Business one Irwin. Printed in U.S.A. 1992,
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3.2 MIDIENDO LA SATISFACCION DEL CLIENTE Y LA PERCEPCION DEL
VALOR

Dentro de los elementos importantes en la creacién de valor hacia el cliente se
encuentra la medicion de la satisfaccion del cliente; ya que los resultados de los
planes a llevar a cabo por parte de la empresa para satisfacer a los clientes tienen
que verse reflejados a través de la evaluacion. Todo procedimiento que tenga
éxito en la creacioén del valor a los clientes se basa en una buena investigacion del
cliente y de sus necesidades y expectativas.

La investigacion de la satisfaccion del cliente tiene que ser tratada de manera muy
especial con respecto a todas las investigaciones normales que solemos hacer en
el area del Marketing ya que esta investigacidn debe de tener énfasis en
comprender mejor la relacion del comprador-vendedor 2 lo largo del tiempo, contar
con un enfoque que le permita evaluar la satisfaccién del cliente en comparaciéon
con las ofertas competitivas bajo las cuales se encuentra expuesto y que mas

adelante lo trataremos y finalmente tomar en cuenta como los empleados influyen
en la satisfaccion del cliente.

En las empresas normalmente nos encontramos acostumbrados a tratar con
investigaciones donde podamos obtener datos de “tipo fuertes” o “duros”, o los
llamados datos numéricos y en su totalidad marcados bajo una unidad de
mediciéon que nos otorgue una referencia, en el momento que iniciamos a trabajar
con este tipo de investigaciones nos enfrentamos a los datos llamados de tipo
“suaves” donde no podemos obtener unidades de medida ni comparaciones entre
estandares. Lo que resulta de suma importancia es que este tipo de datos
“suaves” puedan ser transformados en términos cuantitativos que se transformen
en mejoras o adecuaciones al producto o servicio que se ofrece. Por tal motivo
este tipo de investigaciones tienen que ser realizadas lo méas objetivas posibles.

Todo tipo de investigacion de la satisfaccion del cliente tiene que ser hecha
considerando todos los aspectos de la interaccidon de la empresa misma con sus
clientes potenciales y con los clientes existentes.

En la gran mayoria de las empresas no se acostumbra la realizacién de este tipo
de mediciones de la satisfaccion de los clientes, pero es bien sabido que las
empresas que prestan un excelente servicio si realizan sus mediciones formales y
periodicamente se les otorga informaciéon a tiempo de lo que se encuentra
sucediendo con sus clientes; informacion que la usan para estimar y modificar en
caso de ser necesario la forma en que se gestionan sus negocios.

Uno de los puntos que tienen que ser considerados en este tipo de mediciones es
contar con buenos indicadores de medicién de los procedimientos que conducen a
la satisfaccion del cliente o mediciones para gestionar el proceso mediante el cual
se crea el valor y se logra la satisfaccion del cliente, ya que en lo comuin la
aplicacidon de estas investigaciones no se realizan bajo un esquema de medicion
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efectiva, provocando que sea muy complicado poder verificar si es que las
acciones tomadas repercutieron en la mejora de la satisfaccion.

Consideraciones generales de las mediciones de satisfaccion

Dentro de las primeras consideraciones que toda investigacion de la satisfaccién
que el cliente requiere tener, es que siempre tiene que estar alineada y responder
a los objetivos generales de la empresa y su vision, siempre estando soportada
por la alta direcciéon de la misma. Uno de los errores comunes en este tipo de
labores es que las investigaciones son efectuadas sin tomar en cuenta esos
objetivos de la empresa provocando que los resultados y acciones que tengan ser
tomadas diverjan de lo que la empresa, esta buscando. El apoyo y soporte

continuo de la direccion es basico en todo proceso y especialmente en este tipo
acciones.

Las herramientas a ser usadas en este tipo de investigaciones, se recomienda que
se encuentren basadas en los siguientes principios®:

e Tienen que estar centradas en las expectativas del cliente (calidad y
servicio o producto que el cliente espera) asi como en las percepciones que
el cliente tiene (que piensa de lo que recibe).

¢ Primordialmente tiene que estar centrada en la calidad del servicio o
producto que ofrece.

e Tienen gue establecerse herramientas de medicion que reflejen y sean
relevantes para las experiencias diarias de los empleados, esto es,
herramientas que se encuentren de acuerdo a la realidad de la empresa.

¢ La investigacion tiene que ser capaz de arrojar tanto datos cuantitativos
como cualitativos y estos U(ltimos que puedan ser pasados
cuantitativamente a acciones que mejoren la calidad o el servicio segun lo
arrojado. _

e Todo tipo de encuesta o pregunta tiene que ser lo mas especifica posible y
no permitir ambigiiedades que puedan confundir al cliente o arroje datos
que no reflejen el objetivo de la busqueda.

o Este tipo de herramientas tienen que estar basadas en un disefio que le
permita a la direccién y a toda la empresa tomar acciones de cambios
basados en esos resultados.

e Al final del dia todos los cambios 0 mejoras establecidas por medio de las
herramientas “usadas tienen que arrojar resultados que sean visibles y
valiosos tanto para el cliente como para la empresa.

Dentro de la construccién de las investigaciones de satisfaccion de los clientes es
necesario que se encuentren ciertos atributos como minimo a ser considerados,
los cuales son atributos de producto y servicio que determinan la percepcion del
valor y la satisfaccion del cliente, estos son:
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s Medicion de la calidad el producto o servicio. Esta medicién puede hacerse
por medio de la funcionalidad del producto o servicio, caracteristicas
mismas, disefio, etc.

¢ Interaccion entre empleados y los clientes. Aqui se puede considerar la
capacidad de respuesta, cortesia, rapidez a la solucién de las quejas,
apariencia de los empleados, etc.

e Entrega de servicio y apoyo al producto o servicio. En esta parte puede ser
considerada la rapidez de la entrega, cumplimiento a compromisos y

‘programas de entrega, respuesta ante requerimientos especiales de los
clientes, etc.

Componentes de la satisfaccién del cliente

Primeramente es necesario entender que es la satisfaccion del cliente y ésta se
entiende como el estado en el que las necesidades, deseos y expectativas del
cliente han sido satisfechas o excedidas, dando por resultado nuevas compras y

una lealtad continuada, en otras palabras la satisfaccion del cliente puede
entenderse como:

Satisfaccién del cliente’ = Calidad percibida
Necesidades, deseos y expectativas

Entendiendo esta relacién se puede decir que solo los clientes perciben que la
calidad del producto o servicio excede sus necesidades, deseos y expectativas, la
satisfaccion del cliente sera alta (o, al menos, mayor que 1). Si por otro lado, los
clientes perciben que la calidad del producto o servicio no satisface sus
necesidades, deseos y expectativas, la tasa de satisfaccién del cliente sera baja
(una fraccién inferior a 1).

Es importante mencionar que este desempefio de los indices de satisfaccion
cambian con respecto a las necesidades y con el tiempo, por tal motivo el indice
que es aceptable hoy puede ser manana una tarjeta de informacién inservible;
razén por la cual la medicidon de la satisfaccién del cliente tiene que ser realizada
frecuentemente y de una forma oportuna.

Medicién de satisfaccion

Dentro del ambito de las diferentes herramientas que existen para la medicién de
la satisfaccion del cliente existen diferentes tipos de con&derauones el uso de
cada una de ellas dependera del contexto de la evaluaciéon como son®:

e La necesidad o no de llegar a distintos segmentos de la poblacién

3. Hayes, Bob. E. Como medir la satisfacclén del cliente. Sequnda edicién. OXFORO Univerrsity Press. 1998 México.

4. Anderson Eugene. Foundations of the American Customer Satisfaction Index. National Quality Research Center. USA.
2000.
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e La cobertura geografica

¢ Que tan compleja es la informacion que se requiere obtener

e La cantidad de ayuda gue debe de ofrecer la persona que esta realizando
la entrevista

» Que cantidad de informacion se requiere
Con que rapidez tienen que obtenerse los datos

o Finalmente la cantidad de recursos con los que se cuenta para la
realizacion de la investigaciéon

Como puede verse existen ciertos elementos que tienen que ser considerados
antes de elegir una u otra herramienta de medicién, ya que dependiendo del
objetivo que se persiga sera la herramienta a ser usada.

Dentro del ambito de las herramientas que se encuentran disponibles, se pueden
listar principalmente las siguientes:

+ Entrevistas personales; son entrevistas que se llevan a cabo frente a frente
y son particularmente utiles, en especial, cuando los problemas que se
deben investigar son complejos o muy sensibles, o cuando el entrevistador
debe explicar y poder comprobar algunos elementos que desea explorar.
Una de las principales desventajas de este método es el tiempo tan largo
que se lleva su realizacion.

¢ Encuestas por correo; en este método una de las principales caracteristicas
es el costo tan bajo que conlleva y son muy recomendadas cuando la
informacién que se requiere es simple y muy precisa. Asimismo una de las
desventajas con las que cuenta es que el indice de respuestas
normalmente es bajo y con tiempos de respuesta largos.

¢ Encuestas telefénicas; este tipo de método es de facil acceso ya que la
obtencién de los nUmeros telefénicos resulta sencillo; asimismo los
entrevistadores pueden ayudar a los entrevistadores con sugerencias y
gufas de informacion que facilitan el proceso de obtencion de informacion.
Una de las principales desventajas que se tienen es gque no se puede
obtener la informacién visual que en la mayoria de los casos resulta muy
importante; de igual forma requieren ser entrevistas muy cortas y no
mayores a 15min, ya que resulta fatigante para el entrevistado.

Existen algunas innovaciones que recientemente se estan usando en el campo de
las técnicas de evaluacién de la satisfaccion del cliente y esta es el uso de videos
y el perfil visual de imagenes; donde son usadas camaras de video y los
investigadores graban las respuestas de los clientes en el mismo lugar de la
compra. En este caso los videos tienden a captar respuestas mas honradas y
espontédneas y también graba el mas importante comunicador de la verdad, el
lenguaje del cuerpo. .

Cada vez las empresas usan las sesiones de grupo como método para conocer
las necesidades de los clientes; en este tipo de metodologia se cuenta con un

-40-



CAPITULO Il CRITERIOS PARA DETERMINAR EL VALOR DEL SERVICIO

moderador que tiene previamente disefiado una guia de topicos a desarrollar en el
evento, y esta persona reunida con un grupo de personas realiza la investigacion
del tema permitiendo que cada uno de los integrantes exprese sus ideas o
comentarios con respecto del tema de investigacién. En el caso particular de
México, se puede decir que con mas frecuencia mas empresas realizan este tipo
de estudios con consumidores obteniendo asi informacién de primera mano. Es
importante mencionar que dentro de este tipo de metodologia se cuentan con las
que son de tipo cualitativas o cuantitativas; el uso de cada una de ellas depende
del tipo de informacion que se pretenda obtener asi como del presupuesto y
rapidez de obtencién del analisis de la informacion.

Es importante mencionar que las técnicas que reciben la mejor evaluacién son las
que implican un contacto personal abierto con los clientes.

Secuencia de pasos en las investigaciones de satisfaccion del cliente

De acuerdo a MaColl-Kennedy, J., Schneider® se puede listar un marco general
gue es aplicado a la mayoria de los procesos de investigaciéon de la satisfaccion
‘de los clientes; donde los principales pasos son los siguientes:

¢ Definicion del problema. Antes que nada es importante que sea definido
que problema de satisfaccion o area de mejora en la satisfaccion del cliente
va a ser evaluada; incluso en este paso puede ser que sea incluido el
desarrollo de soluciones preliminares que posteriormente sean probadas
por el método de investigacién a usar.

¢ Determinacién de objetivos de la investigacion. Los objetivos nos van a
permitir definir la forma en la cual la informacién a ser recopilada va a
contribuir en la solucién de! problema anteriormente definido. Dentro de
este ambito existen algunas preguntas que resultan de ayuda para entender
los objetivos, como son: ;Cual es el nivel de satisfaccién que muestran los
clientes con los productos o servicios ofrecidos?, ;Cuales son las
necesidades o expectativas especificas de los clientes?, ;Cuales son las
principales quejas o problemas que los clientes tienen de la empresa?, etc.
Este tipo de preguntas nos permitirdn determinar correctamente los
objetivos de la investigacion.

¢ Busqueda de datos secundarios. Este tipo de paso nos permite obtener
datos que se encuentran disponibles, y tienen que ser recabados antes de
iniciar con cualquier investigacion primania. Los resultados de la
investigacién secundaria nos pueden conducir a una redefinicion de los
objetivos de la investigacion originalmente planteada. Una de |as fuentes de
informacién secundaria son las investigaciones anteriormente realizadas o
toda esa informacién que se encuentra disponible en los archivos de la
empresa como pueden ser archivos de quejas o sugerencias de los clientes
mismos. Lo mas importante en este tipo de busquedas es partir de una

base de datos que permitan al investigador tener una plataforma de
movimiento del analisis primario.
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e |Investigacion exploratoria. Este tipo de investigaciones consisten en que
preliminarmente sea puesto en marcha una investigacion pequefia; para la
realizacibn de este tipo de investigacién puede echarse mano de
entrevistas con los altos directivos de la empresa misma que puedan
aportar elementos valiosos de analisis, ya que al contar con una vision
global de la misma les permite entender el entorno de otra forma. Asimismo
pueden hacerse sesiones con los mismos empleados que permitan obtener
una sensibilidad mayor del tema o ya sea en sesiones de grupo con los
clientes.

¢ Planeacion de la estrategia para la recopilacién de los datos primarios. En
esta etapa, se deberan de decidir cuatro principales aspectos basicos:
primeramente la forma en la cual la informacién tiene que ser recolectada
(tipo de investigacion o método a ser usado); segundo, con que grupo de
personas sera obtenida la informacién (grupos, segmentos de clientes);
tercero, el tamafio de la encuesta a ser empleada con el objeto de
determinar la validez de la informaciéon o profundidad de la encuesta; y
finalmente la frecuencia de recopilacion de los datos, referido mas a que si
realmente se pretende obtener la satisfaccion del cliente los datos a ser
obtenidos tienen que ser de actualidad y dependiendo de la frecuencia es la
validez de la informacién al momento de la toma de decision de mejora de
algunos procesos.

o Disefio del instrumento de investigacién de la satisfaccion del cliente. Esto
se encuentra referido a que la encuesta, sesion, guidn u otro elemento a ser
usado deberd de ser elaborado con toda la informacién anteriormente
listada.

o Recopilacién de datos. Referido a la aplicacion de la encuesta o elemento
de medicion con la muestra anteriormente definida.

e Andlisis de datos e interpretacion.

e Aplicacién de los resultados. Este Gltimo punto es de suma importancia y
que nunca deba dejarse de lado, ya que la aplicacién de las mejoras a los
procesos de acuerdo a la informacién obtenida de los clientes debe permitir
entrar en un ciclo de mejora continua que le permita a la empresa

acercarse a las necesidades de los clientes incrementando la satisfaccion
de los mismos.

En el capitulo VI se vera a mayor detalle los pasos a seguir en la elaboracion de la

encuesta aplicada para el estudio en curso y donde profundizaremos en cada uno
de los pasos anteriormente listados.

5. MaColl-Kennedy, J., Schneider U. Measuring custorner satisfaction: why, what and how. University of Queesland,
Brisbane, Australia. 2000
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INTRODUCCION

En este capitulo se muestra cual es el status que guarda la Industria Refresquera
en México, basado en la situacion de competencia que existe. Asi mismo se
presenta a los principales competidores y la forma en la cual estas empresas
dividen al mercado y a sus clientes para ofrecerle el servicio que requieren.

"Finalmente se muestra cuales son las tendencias del mercado de bebidas
carbonatadas hacia las cuales las empresas se encuentran perfilando.

41 SITUACION DE LA INDUSTRIA REFRESQUERA EN MEXICO

DESCRIPCION Y ESTADISTICAS

En la actualidad en México el campo de las bebidas carbonatadas se desarrolla en
un ambiente de desregulacion. Las empresas del giro refresquero realizan
inversion en infraestructura y tecnologia, que se traduce en incremento de la
productividad e incorporacién de una amplia gama de productos. Todo con el fin

de evitar ser absorbidos por los gigantes del refresco en México: Pepsi-Cola y la
marca Coca-Cola.

Los inicios de esta industria en México datan de finales del siglo XIX. "La
montafiesa”, compafiia pionera en este campo, se fund6 en el afio de 1886;

despues en 1895 fue conocida como "Topo Chico” y se dedicaba a embotellar
agua mineral®.

Su aparicion marcé el inicio y la pronta desaparicion de algunas empresas que
vieron en esa técnica un método para generar productos de limonadas gaseosas.
Para la elaboraciéon de los mismos utilizaban equipos rudimentarios por lo que al
llegar otros competidores de lo que ahora se conoce como la industria refresquera
terminaron por quebrar. A través de los afios el panorama no ha sido del todo
alentador para este nicho de mercado, el cual ha visto pasar desde principios del

siglo XX a empresas como Electropura, El Gallo, La Higiénica, Benjamin Puente y
Mundet.

En la década de los afios 30, con la innovacion de las maquinas automaticas de
embotellado, el uso de la publicidad y las flotas de reparto, este tipo de companias
se multiplicaron hasta alcanzar un numero de 2,300. Incluso las mas fuertes
adquirieron franquicias de marcas extranjeras. Una década después el numero de
refresqueras se redujo a 1,500 debido a la desaparicidon de empresas pequenas
que no podian hacer frente a su competencia que contaba con mayor tecnologia’.

1. Disponible en. http//:www.tec.com.mx/cursos/ec/TEOO1/descripcion_.htm “De que sabor va a querer su refresco”
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En ese entonces la industria refresquera en México contaba con 30,000
trabajadores y 4,000 camiones de reparto que cubrian a 100,000 comercios; por
l6gica hubo un incremento en la demanda de insumos como azlcar, botellas de -
vidrio y gas carbonico. Después vendria una etapa de leyes especiales aplicadas
a la produccion de aguas envasadas que limitarian el avance de este sector
permitiendo que se desarrollara bajo ciertas regulaciones que en la mayoria de los
casos no eran cabalmente cubiertas.

El bajo nivel de precios de los productos impuestos por el gobierno requeria de
altos volimenes de ventas para que la operaciéon fuera costeable, por lo tanto las
inversiones debian ser mayores. Con el programa de Integracion Nacional de
1962 se otorgd un subsidio, con el requisito de que se consumieran s6lo materias

primas de origen nacional. De esta forma la produccion de refresco crece de
manera inusitada.

En 1970, con el aumento de precios del azucar refinada e industrial se incrementd
de 6.5% a 25% la tasa del impuesto sobre la compra y venta de primera mano de

refrescos y aguas envasadas, lo cual provocd una disminucion de ventas del 7%
respecto a las de 1969.

En 1975 el Gobierno otorgd otro subsidio, pero sbélo a empresas 100%
mexicanas, promoviendo asi la. comercializacion originada, desarrollada vy
explotada dentro de los limites del territorio mexicano.

En la década de los afios 80 el aumento del IVA a 15.7% y el control de precios
permitieron incrementos nunca vistos en el sector refresquero, ademas de una
regularizacion a la introduccion de nuevas presentaciones y tamafios de bebidas
embotelladas y aguas carbonatadas.

El 2 de noviembre de 1993 en el Diario Oficial de la Nacién, excluia a los refrescos
del decreto que los declaraba comprendidos dentro de la Ley Sobre Atribuciones
del Ejecutivo Federal en Materia Econdmica. Esto daba fin al control de precios
impuesto a los refresqueros, gracias también a la instalacion y expansion de
plantas trasnacionales y una mejor garantia de su produccion.

En la actualidad México continiia en segundo lugar a nivel mundial en el consumo
de bebidas gaseosas, luego de Estados Unidos, lo que permiti6é a dicha industria
vender mas de 6 mil millones de délares en el afio 2001, esto representa un gasto
de $3,000 pesos al afio por familia?.

De acuerdo a estudios realizados, las diversas marcas de bebidas gaseosas que
se venden en el mercado mexicano le han ganado terreno a otros productos

refrescantes como el agua embotellada y los jugos naturales, y luchan
abiertamente por ganarse el gusto de los consumidores.

2. Instituto Nacional de Estadistica Geografia e Informatica. Consulta en Internet. Dic. 2004
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Hasta Abril del 2002 se consumian en México 26.6 cajas de refrescos per capita
anuales, contra 36.1 correspondientes en Estados Unidos. En 1995, afo de crisis
economica en México se consumieron 22.3 cajas de refresco anualmente, lo que
implica que esa industria ha requerido un tiempo relativamente corto para su
recuperacion. Destaca que la meta de cada una de las firmas era tener la mayor
participacion posible en el mercado mexicano.

Para este entonces el consumo promedio por persona al afo es de 144 litros de

refresco, esto impacta en el gasto de los consumidores que desembolsan hasta la
tercera parte de un salario minimo.

En esa contienda, las que marcan la pauta e intensidad son las corporaciones
Coca-Cola y Pepsi-Cola, que con sus franquiciatarios mantienen el control del
territorio en disputa, en vista de que han desarrollado toda una variedad de
estrategias publicitarias, a lo que destinan en promedio un 8% de sus ingresos.
Esto ha obligado a muchas marcas a recortar personal y hasta cerrar, por no
encontrarse en condiciones de competir con quien proporciona equipo a todos sus
clientes, tiene la mejor publicidad, ofrece descuentos a los depésitos, proporciona
cursos, renueva equipo y se actualiza dia a dia, va a la vanguardia de sus
competidores.

De acuerdo a la experiencia del sustentante muy pronto pocas empresas le
competiran al gran productor de bebidas carbonatadas “Coca-Cola” y hay riesgo
de que se convierta en un monopolio. Pepsi-Cola presenta algunas deficiencias a

pesar de ser su principal competidor, renovacién de los productos y en general
van atras de la marca Coca-Cola.

Sin embargo, existe un numeroso grupo de marcas de menor tamafio que se
mantienen en la lucha por el mercado nacional, con lo que han logrado

mantenerse en la contienda y sortear las ofensivas de los dos grandes
combatientes.

En México hay mas de 300 opciones de tomar un refresco o agua preparada, la
competitividad ha llevado a tenerlos en presentaciones en donde el envase de
vidrio acaso se vende un 10%. Predomina el envase de Plastico (PET), en
tamafos que van desde Y de litro hasta 3 litros y hasta 4 litros como son las

naranjadas y jugos en envases de otros materiales (Polietileno de Alta Densidad,
Polipropileno, etc.).

Las hay en polvo, en esencia, jarabes, jugos, concentrados, aguas embotelladas,
envasados en bolsa, en plastico y vidrio.
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4.2 PRINCIPALES PRODUCTORES Y MERCADOS

EMPRESAS REPRESENTATIVAS

COCA-COLA

Se tiene conocimiento de que el consorcio Coca-Cola, actualmente controla
alrededor del 64%' del mercado total de refrescos en México, con la mayor
cobertura de sus productos a nivel nacional. Ese consorcio ha ampliado su
presencia en fechas recientes con su producto Light y el segmento de refrescos de
sabores, como Sprite, Fanta, Lift, Fresca con sabor a toronja, Delaware Punch de
uva asi como Sensao con sabor a Guarana del Brasil. Es bien sabido que el
Delaware compite con el segmento de jugos naturales, ya que no contiene gas. En
la actualidad la empresa Coca-Cola se ha visto en la necesidad de incrementar su
gama de productos que le permitan tener una mayor cobertura del mercado, por
tal motivo ha desarrollado productos que llegan a los sectores de bebidas
deportivas, bebidas energéticas y bebidas para nifios, principalmente; asimismo la
empresa esta incursionando en otro tipo de mercados como el de bebidas a base
de leche que “ataquen” el sector de los nifios.

En la actualidad la empresa Coca-Cola ha incursionado en la compra de otras
marcas mexicanas que en su momento estuvieron fuertemente posicionadas en el
mercado nacional mexicano y que por razones financieras en la actualidad se
encuentran debilitadas, tal es el caso de la compra de la marca MUNDET. Esta
marca en el pasado fue una de las lideres en el mercado de las bebidas gaseosas
pasteurizadas sabor manzana, actualmente la marca Coca-Cola le ha dado un
reforzamiento en su reintroduccién tomando como plataforma su infraestructura
tanto en instalaciones como en su fuerza de distribuciéon. De esta forma la marca
Coca-Cola en el mercado mexicano se encuentra posicionando fuertemente con
un portafolio de productos bien establecido y reconocido por sus consumidores.

El corporativo de esta empresa a nivel mundial se encuentra localizado en su lugar
de origen, Atlanta, Georgia EUA. Es bien sabido que en cada uno de los paises
cuenta con una representacion que se encuentra encargada de asegurar la
calidad de sus productos en todas y cada una de las plantas y regiones de venta.
En sus inicios esta empresa comenzé a embotellar sus propios productos pero con
el paso del tiempo se dio cuenta que no podia realizar la manufactura del
concentrado, la manufactura de la bebida y su distribucion, y es cuando decidio
franquiciar la manufactura y distribucién de sus productos.

Actualmente la funciéon del corporativo de Coca-Cola en los Estados Unidos de
Norteamérica es del cuidado de la marca, esto es, se asegura que todas y cada
una de las botellas que son producidas por los grupos embotelladores cumplan
con los estandares de calidad que la marca exige. Asimismo es la responsable de
los aspectos del marketing que las bebidas requieren en cada una de las regiones.
En el otro caso, los grupos embotelladores son los responsables de asegurar la
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manufactura, distribucién y venta de los productos en los territorios que tienen
asignados; haciendo una analogia el corporativo resultaria ser el “software” y los
grupos embotelladores el “hardware”.

En el caso del mercado mexicano se puede decir que la representacion de la
empresa norteamericana se encuentra en la Ciudad de México y que el mercado
se encuentra organizado y dividido en sectores o regiones bien definidas que son
atendidas por diferentes grupos embotelladores, estos a su vez cuentan con varias
plantas embotelladoras que se encuentran repartidas en esos sectores.

Para esta competencia por el mercado mexicano, los franquiciados cuentan con
cerca de 80 plantas y una flota de reparto que asciende a 12 mil camiones la cual
tiene una cobertura de reparto desde los puestos de la calle hasta las grandes
cadenas de mercado, bares y todo tipo de expendio en donde se puedan
encontrar este tipo de productos. Es bien sabido que la empresa Coca-Cola no
cuenta con mayoristas en donde les sea vendido el producto y ellos se encarguen
de su venta, en caso contrario una de las fortalezas de esta empresa es su fuerza
de distribucion en la cual basa una de sus principal ventaja competitiva ya que le
permite llegar hasta el mas lejano punto del pais y personalmente a través de su
fuerza de ventas atender las necesidades de sus clientes.

PEPSI-COLA

La corporacion Pepsi-Cola tampoco se ha olvidado de la importancia de
comercializar productos ligeros o sin azlcar, por lo que también incursion6 al
mercado con su producto Pepsi Max y Diet Pepsi. Ademas tarnbién va por mas
mercado en lo que se refiere a mercado de sabores. Entre los productos que ha
puesto en el mercado para enfrentar la batalla estan Mirinda, Kas, Power Punch,
Seven Up y Manzanita Sol. Uno de los ultimos productos lanzados al mercado con
cierta aceptacion es Pepsi Limon.

Ademas cuenta con otras divisiones como Aguas Gaseosas y Bebidas Purificadas,
Embotelladora del Valle de Anahuac, Grupo Bret, Grupo Embotellador del Sureste,
Grupo Embotelladoras Unidas y Pepsi Gemex. Sumado a sus embotelladores
aliados, la empresa cuenta con 46 plantas, con las que abastece sus productos en
todo el pais, con lo que ha podido cubrir cerca del 29% correspondiente del

mercado de refrescos en México con tendencia a liderazgo en el segmento de
sabores.

Recientemente esta empresa, Pepsi GEMEX fue adquirida por PBG (Pepsi Bottle
Group) que en los Estados Unidos de Norte América es uno de mas grandes. Esta
adquisicion le permitira a Pepsi en el mercado mexicano poder cambiar en cierta

medida algunas de sus estrategias anteriormente llevadas que puedan mejorar su
participacion.

Asi como la empresa Coca-Cola, esta empresa ha tenido que incursionar en otro
tipo de productos que le complementen su portafolio como son productos de tipo
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cuenta, actualmente es un producto tan exitoso que le ha quitado cerca del 20%

del mercado en Venezuela y que en otros paises se encuentra aplicando su
misma estrategia.

Por tal motivo es de suma importancia que los productores lideres se encuentren
atentos a estas pequefias marcas que en su momento pueden ser lo
suficientemente grandes y habiles para quitarles puntos de participacion de
mercado e incluso puedan ser desplazados.

MERCADOS

El sector de las bebidas carbonatadas se encuentra muy bien posicionado dentro
de México, como se ha mencionado es una de las naciones con los mayores
niveles de consumo?, por tal motivo las empresas se encuentran bien organizadas
para poder satisfacer a cada uno de los sectores. Dentro de este mercado

(referido al mercado cubierto por el Valle de México) podemos segmentarlo de la
siguiente forma:

e Supermercados; en este segmento se encuentran todas las tiendas de las
grandes cadenas de supermercados donde encontramos el producto en
grandes cantidades. Normalmente en este segmento de mercado se
encuentran bebidas carbonatadas en las presentaciones no retornables en
plastico en sus diferentes tamafios y en lata.

e Mayoristas; este es un mercado muy especial ya que son pequefos
depdsitos de bebidas que tienen muy bien definidos un consumo minimo de
cajas de producto semanalmente. Este segmento se encarga de vender el
producto ya sea a clientes que requieren hacer compras de productos en
gran escala o clientes que compran al menudeo. En este segmento de
mercado podemos encontrar tanto bebidas en presentaciones retornables
en plastico como en vidrio y no retornables en plastico y latas.

e Detallistas; este segmento de mercado es el de mayor atencion ya que
representa la mayor cantidad de ventas del ramo de la industria de bebidas
carbonatadas. Normalmente este segmento se identifica como “la pequeia
tiendita de la esquina” en donde ademas de poder adquirir productos de
consumo en general se puede comprar bebidas carbonatadas. Asi como en
el segmento de los mayoristas también se pueden encontrar las bebidas en
todas sus presentaciones (retornables y no retornables).

e Puestos de la calle; este segmento de mercado como su nombre lo indica
son pequefios puestos localizados en la calle y que se dedican a la venta
de comida y que ofrecen bebidas carbonatadas. En este segmento
normalmente se encuentran presentaciones de bebidas en botellas de
vidrio retornables.

e Restaurantes y bares; este segmento se encuentra formado por todo tipo
de restaurantes y lugares de expendio de alimentos como de bebidas,
donde se encuentran presentaciones retornables asi como producto en lata.
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e Mercados especiales; este segmento como su nombre lo indica se
encuentra conformado por lugares que requieran cierta atencion especial
como son todos los cines y restaurantes de comida rapida principalmente
en donde se encuentra la bebida en las maquinas expendedoras que al
momento de accionar un mecanismo se puede obtener la bebida (equipos
Post Mix) y finalmente encontramos lugares como hospitales en donde
tenemos las “maquinas vending” donde uno deposita una cierta cantidad de
dinero y le es entregado el producto. Anteriormente en este tipo de
maquinas solo eran vendidos productos en  presentacion de lata,

actualmente también son ofrecidos productos en presentaciones en plastico
no retornable.

4.3 TENDENCIAS

Las tendencias que el sustentante visualiza en el sector de las bebidas
carbonatadas son:

Diversificar cada vez en mayor medida el sector, ofreciendo al cliente consumidor
una mayor cantidad de productos en presentaciones que resulten atractivas tanto
en su sabor como en el empaque que las contiene; se encuentran actualmente la
guerra de los productos donde las empresas del ramo de bebidas carbonatadas
estan ofreciendo cada vez mas una gran variedad de productos y presentaciones

dirigidas a una mayor cantidad de consumidores con diferentes necesidades y
preferencias a muy bajos costos.

Uno de esos ejemplos es una presentacion ofrecida al cliente por parte de Pepsico

de 355ml en plastico y por parte de Coca-Cola de 250ml que atiendan fuertemente
el mercado de nifios.

Es bien claro que cada vez la filosofia de las empresas tiene que ser cambiada y
orientada fuertemente hacia la satisfaccion total del consumidor, caso contrario
hacia algunos afios en donde el productor ofrecia su producto sin buscar la
satisfaccion de las necesidades del cliente y sin importar si el cliente estaba
dispuesto a adquirirlo. Ahora en estos tiempos de disminuciones drasticas en el

poder adquisitivo, el cliente es quien manda y el que hace posible o no que la
empresa siga subsistiendo.

Otra de las tendencias es ofrecer al cliente otro tipo de productos como son:
bebidas para deportistas, productos con pulpa de frutas, productos lacteos y
derivados del cafe, bebidas nutritivas para los nifios, etc. debido a que se presume
que el sector de los refrescos crecerd en gran medida en los proximos anos.
Todos estos productos siempre soportados bajo los “paraguas” de las principales
marcas que cada uno de los lideres maneja.

En la actualidad uno de los principales problemas que afectan a la industria del
refresco es la contaminacién que se estd generando con los envases no
retornables plasticos debido a que en México no se tiene la cultura de colocar la
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basura en su lugar, asi también nos encontramos en las primeras etapas del
reciclado. Se tiene un gran reto en este tipo de acciones en favor del medio
ambiente, acciones que en gran medida tienen que ser lideradas tanto por el
gobierno como por los productores pero fuertemente soportadas y llevadas a la
practica por los consumidores mismos quienes en su momento tienen la decision

final de la compra asi como de la disposicién del envase al término de su
coNsSumo.

Se sabe que en la actualidad existen tecnologias que permiten hacer que la
botella que ha salido de la planta productora y ha sido consumida pueda ser
reincorporada en ciertas proporciones en la elaboracion de envases nuevos,
acciones en favor del medio ambiente que permitiran reducir en mayor medida la
contaminacion,; pero faltaran algunos afios para que pueda llegar a México.
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INTRODUCCION

Una vez revisada la situacién que guarda el sector de bebidas carbonatadas en
México en el capitulo anterior, sera revisado en esta parte la forma en ia cual las
empresas dedicadas a la produccion y venta de productos carbonatados operan;,
desde la manufactura hasta la distribucion incluyendo una de las partes mas
importantes; la venta.

En esta ultima parte seran revisadas a detalle cada una de las actividades que el
personal de servicio-promocion y distribucidn realizan en esta etapa del proceso.
Hay que resaltar que es aqui donde se concreta la venta del producto y son
satisfechas las necesidades de los clientes.

Finalmente se compara este sector de bebidas carbonatadas con una empresa
mexicana lider en la venta y distribucién de pan de caja; empresa mexicana que
ha marcado la tendencia en el servicio y la preventa.

SISTEMA DE OPERACION DE LA INDUSTRIA REFRESQUERA EN MEXICO

En México el consumo de bebidas carbonatadas es de gran importancia
econémica’ y de acuerdo a esto la industria refresquera ha trabajado fuertemente
para satisfacer la demanda creciente.

Dentro de los principales productores de bebidas carbonatadas se puede
encontrar un comun denominador en la forma en que ftrabajan u operan,
primeramente las necesidades de los clientes son detectadas por los
departamentos de Marketing y una vez conociendo el portafolio de productos a
operar, el resto de las areas de la compafia inician su trabajo. Asi mismo existen
algunas otras areas importantes que son:

« Produccién o manufactura
¢ Distribucidon
e \entas

Cabe mencionar que estos son los departamentos que conforman la columna
vertebral de la industria refresquera aungue existen otros mas que sirven de apoyo
para facilitar o promover la manufactura y venta de las bebidas carbonatadas,
departamentos llamados tipo Staff (Sistemas de informacién financiera,
Administracién, Recursos Humanos, Logistica, Marketing, Areas Técnicas de
apoyo, etc.)

t. Instituto Nacional de Estadistica Geografia e Informatica. Consultas en Intemet.
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51 EL PROCESO DE MANUFACTURA DEL REFRESCO

En México la manufactura del refresco tiene mas de un siglo de haber nacido y ha
evolucionado de forma importante lo cual ha permitido desarrollar y posicionar el
producto de forma considerable.

Anteriormente por la baja demanda; la manufactura se realizaba en pequenas
escalas y con una variedad limitada de productos, actualmente la demanda ha

crecido fuertemente provocando que la manufactura se modificara hasta hacerla lo
mas automatizada posible.

El proceso general de todo tipo de manufactura de bebidas carbonatadas se
encuentra esquematizado en el siguiente diagrama (5.1), de este proceso pueden
existir diferencias entre cada uno de los productores de bebidas. Este se inicia con
la llegada de las diferentes materias primas: agua, concentrado y edulcorantes. En
este tipo de productos el principal ingrediente es el agua, la cual es obtenida

directamente de pozos de abastecimiento que son monitoreados continuamente
en su calidad.

Concentrado + Agua Edulcorante + Agua

Mezclado Mezclado

Jarabe Simple

*
Mezclado

Jarabe terminado

Agua

Enfriamiento de la bebida

®
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®

Carbonatado

Llenado

Empacado

Almacenamiento

Diagrama 5.1. Proceso de manufactura del refresco.
Fuente: Elaboracion propia a parir de las Fuentes 234
2. American Beverage Assoclation. (www.ameribev.org). 2005
3. Drugstore Museum. Sponsored by Soderlund Village Drug. 2004 (www.drugsloremuseum.com)
4. Product Information. (www.pepsiworld.com)

Esta agua previamente recibe un tratamiento especial donde es eliminado el
exceso de sales, colores, olores y sabores que puedan contaminar el producto u
otorgarle un sabor indeseado. El concentrado es la parte de la bebida que le
otorga el sabor, color y olor y la apariencia al refresco;, este puede estar
compuesto por diversos elementos de acuerdo al sabor de la bebida misma,
dentro de sus principales componentes se encuentran: agua, acidulantes,
saborizantes artificiales, estabilizadores y colorantes que le proporcionaran a la
bebida un sabor y aspecto particular’.

L os concentrados de la bebida tienen que ser manejados de forma especial para
asegurar su frescura y durabilidad, normalmente son refrigerados una vez

terminado su proceso de manufactura para evitar cualquier afectacion en sus
propiedades sensoriales o de calidad.

El edulcorante es otra de las partes importantes de la bebida, debido a que este le
otorgara el sabor dulce que uno espera al tomar el refresco. Desde sus inicios el
edulcorante por excelencia fue el aziicar de cafa; ya sea en su forma estandar o
refinada. Esta es recibida en sacos que son almacenados bajo condiciones de
humedad y temperatura controladas para evitar contaminaciones ©
aterronamientos. Dependiendo del tipo de azucar que sea recibida (estandar o
refinada) es el proceso al cual esta es sometida, en el caso de azucar refinada
solo basta con disolverla en agua y posteriormente realizar una filtracion para
evitar el paso de cualquier tipo de impureza, en el caso del uso de azucar del tipo
estandar, el proceso que se sigue es una clarificacién, la cual consiste en eliminar
todo tipo de color y sabor generado por las impurezas permitiendo al final del
proceso obtener una azucar liquida, sin ningun tipo de contaminacion. En la
actualidad existen una serie de edulcorantes alternativos al azucar los cuales
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también son usados en la manufactura de la bebida debido a su capacidad de
endulzar (poder edulcorante) o a sus mismas propiedades que le permitan otorgar
un sabor y consistencia adecuadas; dentro de los principales destacan la fructuosa
y el aspartame en el caso de la elaboracién de productos dietéticos.

El aspartame pertenece al tipo de edulcorantes que son fuertemente utilizados en
la elaboracion de productos de tipo dietéticos. Dentro del comun de la manufactura
del refresco son usadas mezclas de edulcorantes principalmente para otorgar el
sabor requerido de la bebida, disponibilidad de los mismos, mejorar los costos de

produccion asi como otorgarle la estabilidad del sabor dulce durante la vida atil de
la bebida®.

Una vez contando con todas y cada una de las partes que componen |la bebida se
inicia el proceso de manufactura, por una parte el agua y el edulcorante son
mezclados en proporciones conocidas, realizando este proceso en un tangue con
agitacion a temperatura ambiente, para formar el llamado jarabe simple (agua +
edulcorante). Este jarabe simple se encuentra lo suficientemente mezclado para

que pueda ser diluido mas adelante con el concentrado otorgando el adecuado
dulzor a la bebida.

Asimismo el concentrado es disuelto con agua en proporciones conocidas para
asegurar el mezclado adecuado con el jarabe simple. Una vez teniendo listas las

dos partes son mezcladas a temperaturas de enfriamiento (4°C) para asi obtener
el jarabe terminado.

Este jarabe terminado es mezclado en proporciones definidas con agua ya filtrada
y tratada para la elaboraciéon de la bebida (agua de proceso) y asi obtener la
bebida en concentraciones y sabores finales ain sin el gas carbénico. Hasta este
momento se tiene la bebida parcialmente terminada la cual sera mantenida en el

rango de los 4°C para incorporarie el gas carbénico, esto es, para facilitar la
solubilidad del gas en la bebida.

En este paso la bebida es carbonatada a una presion y temperatura controlada, la
presion dependera del nivel requerido de carbonatacion final que el producto a
elaborar requiera; a mayor presién mayor nivel de carbonatacion y viceversa. Una
vez carbonatada la bebida, es proporcionada a los envases o botellas bajo las
cuales serd vendida; en este proceso de llenado la bebida es dosificada a la
botella por gravedad dejando caer el producto por l0s extremos de las paredes
evitando asi presiones excesivas para no favorecer la pérdida del gas y evitar el
espumeo (generacion de exceso de burbujas de gas). Automaticamente después
de terminar el llenado la botella es taponada para asi ser sellada y mantener el
producto dentro del mismo evitando la pérdida del gas.

Cada una de las botellas que ha pasado por el proceso de llenado tendra que ser
empacada en las presentaciones que se requieran, las cuales son: presentaciones
de 6, 8, 12 0 24 piezas que se encuentran contenidas tanto en cajas de carton
corrugado, como plasticos encogibles o cajas plasticas. Dependiendo de la
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presentacidn que se trate esta sera colocada en tarimas respetando un arreglo
determinado las cuales seran apilables en los almacenes de los centros
productores.

Una vez teniendo el producto en el almacén del centro productor este se
encuentra listo para ser enviado a los centros distribuidores correspondientes.

5.2 EL PROCESO DE DISTRIBUCION

La ubicacién de todos y cada uno de los centros productores se encuentra dada
principaimente por referencias geogréaficas que favorecen sus costos de operacion
y distribucién, por razones de abasto y cumplimiento a la demanda que el producto
presenta, asi como por cumplimiento a leyes gubernamentales que permitan el
desarrolio de la industria.

Asi como los centros productores se encuentran ubicados en ciertas zonas
geograficas, los centros distribuidores también lo hacen asegurando tener el area
de cobertura requerida que permita llevar el producto a todos y cada uno de los
clientes que asi lo demanden.

Dependiendo de la zona y la demanda de producto para cada centro productor, se
encuentra un minimo de dos centros distribuidores del producto ubicados cerca de
este (caso que aplica para el Valle de México).

El proceso de distribucién inicia desde que el producto es sacado de los centros
productores hacia los centros de distribucion. Para tal efecto el centro distribuidor
realiza una solicitud de producto (pedido) al centro productor y éste en el tiempo
acordado y cantidad requerida realiza el envio correspondiente con las cantidades
y tipos de producto solicitado.

Dia a dia este centro distribuidor realiza sus pedidos de forma centralizada al
centro productor, este pedido se encuentra determinado bajo los requerimientos
de venta que el centro distribuidor requiere cubrir de acuerdo a los pedidos
otorgados por el promotor de ventas (responsable de la asesoria, servicio y venta
del producto) que cubriran la demanda de los clientes.

La operacién diaria de los centros distribuidores se encuentra determinada de
acuerdo al siguiente diagrama (5.2):
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Solicitud de producto a centro productor Levantamiento de pedidos
Envio de producto Concentracion de pedidos y asignacién
( Planta-Centro de Distribucion)

l

Almacenamiento Armado de pedidos en almacén
en Centro de distribucion

Cargado de camiones de acuerdo a los pedidos

Salida de camiones de reparto

Reparto de producto a clientes detallistas

Diagrama 5.2. El proceso de distribucién de bebidas carbonatadas.
Fuente: America Beverage Association 2005

Una vez recibida la solicitud de producto, el centro productor envia al dia siguiente
el producto requerido, este producto es almacenado en el centro distribuidor bajo
ciertos esquemas, estos son considerando 4 diferentes tipos de productos: A, B, C
y D. Esta clasificacién de producto se encuentra dada principalmente por el nivel
de rotacion o desplazamiento que cada uno de ellos presenta, esto es, los
productos tipo A son [os que tienen un alto nivel de desplazamiento y normalmente
son los productos lideres de la marca, los productos tipo B presentan un nivel
menor de desplazamiento que los A, los productos tipo C presentan aun un menor
nivel de desplazamiento que los tipo B y finalmente los productos tipo D son los
gue menos se desplazan.

Dependiendo del tipo de producto que el centro distribuidor requiera contar en sus
almacenes, es el acomodo que éste recibira, pero todos y cada uno de los
productos deberan de contar con un sistema de rotacion interno que les permita
ser vendidos al cliente dentro de los estadndares de frescura bajo los cuales el
producto se encuentra definido y que el cliente demanda.

Por el otro lado los promotores de ventas realizan el proceso de la venta previa
(prevender) el producto diariamente, en donde logran levantar los pedidos, los
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cuales son proporcionados por la tarde al centro distribuidor, estos pedidos son
vaciados a un sistema centralizado de informacién que le permite al centro
distribuidor realizar una comparacion de los productos requeridos con sus
inventarios. En caso de detectar producto faltante automaticamente realiza una
solicitud de producto al centro productor y completa los pedidos.

Una vez contando con el total de los productos a ser vendidos se realiza una
asignacion electronica de este a cada una de las rutas de reparto (camiones de
reparto que tienen marcado un trayecto o recorrido de venta de producto) que se
requieren para que posteriormente sean armados los pedidos fisicamente en el
almacén; en este proceso los responsables de los almacenes son quienes realizan
el armado de pedidos ruta por ruta y son colocados en la zona de carga de
camiones. '

A la manana siguiente las rutas de reparto son cargadas con los productos que le
fueron asignados y que seran llevados a cada uno de los clientes que esa ruta
atiende. Una vez cargada la ruta esta se dispone a salir del centro distribuidor a
realizar la distribucion correspondiente del producto.

Los responsables de la ruta de reparto son el chofer de la misma y dos ayudantes
que le asistiran en todo el proceso. Cuando la ruta llega con el cliente, el chofer
(vendedor) baja del camion y se dirige al cliente detallista lo saluda y le comunica
que trae consigo el pedido que realizo, el cliente le confirma el pedido y le solicita
le entreguen el producto; en este momento los ayudantes bajan el producto de la
ruta y lo colocan en la tienda del cliente donde el mismo se los indigue, ya sea en
la parte trasera de la tienda (trastienda), dentro del mismo exhibidor (refrigerador
asignado a la marca) o en el espacio que el destine para su almacenamiento.
Después el cliente procede a realizar el pago correspondiente al vendedor y este
ultimo a entregarle su factura que ampare la venta del producto.

Finalmente el vendedor y los ayudantes se despiden del cliente y suben a su ruta
de reparto para asi dirigirse al siguiente cliente y repetir el proceso de venta hasta
terminar el recorrido marcada con todos los clientes asignados. Dependiendo de la
cantidad de clientes que tengan que visitar sera necesario o no regresar al centro
distribuidor nuevamente y repetir el proceso de carga de la ruta y volver a salir y
completar el resto de los pedidos. Al final del dia el vendedor en conjunto con sus
ayudantes regresa al centro distribuidor para completar el proceso de cierre de
caja donde entregan el efectivo correspondiente de la venta realizada asi como la

ruta de reparto en las mismas condiciones que le fueron entregadas al inicio del
dia.

La frecuencia de visitas a los clientes se encuentra determinada por la demanda
de producto que este tenga asi como la frecuencia de visitas que realice el
promotor de ventas, esto es, habra clientes que por el nivel de desplazamiento de
producto las visitas seran de forma diaria (clientes mayoristas) o en otros casos se
programan visitas de dos a tres veces por semana (clientes de bajos niveles de
consumo o desplazamiento de producto).
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5.3 LOS PROMOTORES DE VENTAS O PREVENDEDORES

Desde los origenes de la Industria Refresquera en México hasta el afio de 1999, la
venta del refresco se ha realizado con las rutas de reparto llamadas de tipo
convencional, este tipo de rutas de reparto salian diariamente en sus horarios y
pasaban bajo un recorrido de venta establecido para visitar a todos sus clientes
ofreciendo el producto. Dependiendo de las necesidades de los clientes en esos
momentos estos compraban el producto a la ruta de reparto y esta se los vendia.
Con este tipo de procedimiento se generaban ciertos problemas, principalmente
que los clientes en la mayoria de los casos no quedaban satisfechos en la
cantidad de producto que demandaban ya que en ciertos casos al finalizar la ruta
la variedad de productos con la cual terminaban era muy limitada y el cliente se
veia forzado a comprar otro tipo de productos que no requeria o en su defecto la
ruta regresaba con producto sin ser vendido.

Al regresar producto sin ser vendido al centro distribuidor se generaba una nueva
entrada de producto al almacén provocando ciertos movimientos administrativos y
principalmente el producto que regresaba habia sido expuesto durante un largo

dia a condiciones de temperatura y movimiento provocando un decremento en su
calidad.

Aproximadamente desde el afio de 1999, la industria refresquera inici6 trabajando
con el sistema de la preventa, el cual consiste en, previamente salir a visitar a los
clientes con la frecuencia definida y vender previamente (prevender) el producto
con el objeto que al momento de pasar el pedido al centro distribuidor este salga
de sus almacenes con la seguridad que va a ser entregado y vendido al cliente
correspondiente en la cantidad y tiempo definido. Este procedimiento ha facilitado
fuertemente los procesos administrativos y ha permitido asegurar la calidad de los

productos que salen de sus almacenes asi como poder otorgarles un mejor
servicio a los clientes.

Como puede verse, el trabajo del prevendedor es de suma importancia ya que el
es el vinculo principal entre la empresa y los clientes. La industria refresquera ha
trabajado fuertemente en el desarrollo de este tipo de puestos con el objeto de
mejorar dia con dia su labor de venta satisfaciendo las necesidades de sus
clientes al maximo. A continuacibn se muestra un modelo general de
competencias bajo el cual los prevendedores idealmente estan trabajando en el
comun de la industria refresquera en México.

Modelo de competencias de los prevendedores.
El modelo de competencias de los prevendedores trata de explicar cuales son las

actividades que todo prevendedor requiere aplicar en sus actividades diarias, este
modelo se encuentra conformado por 6 competencias claves las cuales son:
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Relacién con el
cliente

Administracién

Relacion
con el
entorno

'Trabajo en
equipo

Servicio

Desarrollo:
de mercado

Entorno de
competidores

Figura 5.3. Modelo de Competencias de los Prevendedores
Fuente: Elaboracion propia a partir del esquema de preventa que presentan las empresas lideres
refresqueras en México, tomando como base el esquema de Bimbo

Como puede verse en ja figura 5.3 las seis competencias se encuentran
alrededor del cliente y estan contenidas en una interacciéon con el mismo y en
un entorno presente de competidores; a continuacion se describe cada una de
ellas. '

1. SERVICIO; Se entiende como servicio ofrecer al cliente una atencidon de
calidad en el proceso de ventas, en términos del cumplimiento puntual de
las visitas programadas, cortesia en el trato, claridad y honestidad en la
toma de pedidos e interés por solucionar sus problemas. Todo, sobre una
relacion de respeto y confianza mutua (cliente- prevendedor).

Competencia compuesta por los siguientes componentes conductuales:

o CUMPLIMIENTO Y CORTESIA

» RELACION DE RESPETO Y CONFIANZA

e CALIDAD Y PRECISION EN LA TOMA DE PEDIDOS
¢ SOLUCION DE PROBLEMAS AL CLIENTE
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2. VENTAS; Logra la cuota mensual (nivel minimo de ventas a cubrir)
establecida mediante el impulso de toda la gama de productos para generar
ventas adicionales al “pedido inicial’, la colocacion de promociones
temporailes y la “ampliacion de linea” (incremento en la variedad de
productos ofrecidos) de los clientes, mediante una detecciéon real de
necesidades y el efectivo cierre de la venta.

Competencia compuesta por los siguientes componentes conductuales:

REVISION DE CUOTA

INVENTARIO Y DETECCION DE NECESIDADES
IMPULSO DE VENTA ADICIONAL

IMPULSO DE PROMOCIONES

IMPULSO DE NUEVOS PRODUCTOS

3. DESARROLLO DE MERCADO; Impulsa el crecimiento de la ruta a través
del desarrollo de sus detallistas y la alta de clientes nuevos, se asegura que
se cumplan con los estandares de mercadeo, de imagen y publicidad, con
la finalidad de apoyar la penetracién de mercado de la compaiiia.

Competencia compuesta por los siguientes componentes conductuales:

IMPULSO DEL CRECIMIENTO DE LA RUTA
COLOCACION DE PUBLICIDAD

MERCADEO EN PUNTO DE COMPRA

IMAGEN DEL PUNTO DE VENTA Y PRIMERA POSICION

4. TRABAJO EN EQUIPO; Integrarse con cada area y persona que participa
en la operaciéon de ventas con el fin de lograr metas comunes en beneficio

de los objetivos propios, los de cada area y, en consecuencia, de la
empresa misma.

Competencia compuesta por los siguientes componentes conductuales:

¢« FORMACION DE EQUIPO PREVENTA-DISTRIBUCION
o INTEGRACION AL AREA DE VENTAS

e INTEGRACION CON LAS AREAS DEL CENTRO DE
DISTRIBUCION

5. ADMINISTRACION; Realizar las tareas administrativas y de control, diarias
y eventuales, que aseguren la eficiencia del proceso de preventa.

Competencia compuesta por los siguientes componentes conductuales:

e ACTIVIDADES AL INICIO DEL DIA
« ACTIVIDADES AL FINALIZAR EL DIA
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» ACTIVIDADES DE CREDITO

e ACTIVIDADES PARA RECAMBIO DE EQUIPO DE EXHIBICION
Y VENTA

6. RELACION CON EL ENTORNO; Adaptarse a las condiciones de la
poblacién, comunidad o colonia de la ruta, estableciendo relaciones
cordiales y respetuosas con los vecinos, vendedores de la competencia e
incluso con grupos o personas peligrosas de la comunidad, con la finalidad
de realizar con eficiencia el proceso de la venta.

Competencia compuesta por los siguientes componentes conductuales:

e RELACION CON COMPETIDORES
e RELACION CON LA COMUNIDAD
RELACION CON GRUPOS PELIGROSOS

Como puede verse, el promotor de ventas en el proceso de interaccion con el
cliente es vital y de suma importancia, ya que es la persona que culmina todo el
esfuerzo que viene detras de él llevando el producto al cliente con la venta del
mismo soportada con el servicio que le debe ofrecer.

Esta es la forma en que se encuentra plasmado todo el modelo de competencias y
es la forma en la cual la empresa refresquera actda en el mercado mexicano y
percibe el trabajo de esta persona en la interaccion con el cliente.

Finalmente puede verse que el prevendedor requiere contar con una amplia gama
de actividades y competencias que aplica en cada una de las visitas que ofrece a
los clientes, dando pie a que alguna de ellas pueda pasarse por alto en la gran
cantidad de clientes que son visitados diariamente.

Se tiene conocimiento que los prevendedores son personas que de forma diaria
tienen una frecuencia de visitas minima de 60 clientes; resultando una carga
importante. Si tomamos como referencia un turno completo de trabajo de 8hrs con
el numero de clientes anteriormente expuesto a cada uno de estos se le estaria
ofreciendo en promedio 8min de atencién; esto sin contar los tiempos de traslado
que se tienen que dar entre cada uno de los clientes.

Aunado a esto al final del dia el prevendedor requiere regresar al centro
distribuidor, como fue expuesto anteriormente, para hacer el vaciado de la
informacién y tomar la ruta a seguir del siguiente dia de trabajo.
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5.4 COMPARATIVO CON OTRA EMPRESA LIDER

Podemos citar algunas otras empresas que cuentan con un sistema similar de
preventa, empresas que se ha caracterizado por ser lideres en su sector y
especialmente dentro del sistema de venta y distribucion.

Uno de los mejores ejemplos puede ser una empresa de origen mexicano (Bimbo)
que es lider en el sector de pan de caja la cual funciona bajo estandares muy
estrictos de calidad de! servicio. Es importante sefalar que en este caso el
personal responsable de la distribucién del producto también lo es de la preventa;
a este tipo de puestos les denominan vendedores.

Objetivos y caracteristicas del vendedor.
El objetivo que esta empresa plantea a sus vendedores es®:
“Obtener las ventas mas altas posibles al menor costo de distribucion, a través de

un servicio que satisfaga las necesidades de nuestros clientes y consumidores”,
compuesto por:

-

Desarrollar y atender al maximo el potencial de ventas del cliente
Asegurar el cumplimiento de las normas de frescura, calidad y servicio

Proyectar la mejor imagen de la marca con los clientes, consumidores y en
la comunidad

Anticipar y contrarrestar las acciones de la competencia

Como parte de las necesidades que tienen gue ser cubiertas por el vendedor
existe una lista de actitudes dentro de las cuales destacan:

Puntualidad y disciplina

Actitud de servicio

integro y honrado

Proactivo

Gusto por las ventas

Habilidad para argumentar y negociar

Asimismo plasman ciertos requerimientos de presentacion del personal gue

demuestre pulcritud y buen aspecto que requieren ser guardados al estar con el
cliente consumidor.

Otro de los principales elementos que le son requeridos a los vendedores son el
tener el aprecio por los productos de la marca, ya que teniendo esto aseguran
podran tener mejores argumentos para la venta de los mismos productos,
exponiendo las ventajas que tienen vs. los productos de la competencia. Dentro de
este punto también puede ser destacable que le es requerida la orientacion al
cliente en la forma en la cual puede vender de mejor manera el producto; esto nos
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habla que el vendedor puede ser considerado dentro del esquema como un
"asesor de ventas” que facilitard al cliente encontrar el mejor balance de
desplazamiento de producto vs. las ventas.

El punto de venta.

Para esta empresa una de los elementos que cuidan es la excelencia en el punto
de venta que los vendedores deben tener; excelencia que de acuerdo a su
filosofia les permita diferenciarse de la competencia y creando el valor a la marca.
Con respecto a esto puede verse que la empresa se preocupa por que el cliente
perciba que le esta siendo generado valor y que la eleccién de compra pueda ser
de forma sencilla y sin equivocaciones.

Otros de los puntos bajo los cuales es justificada la diferenciaciéon de la
competencia es la toma de decisiones de forma &agil y oportuna, permitiendo que el
vendedor mismo cuente con los elementos de solucién a las necesidades de los
clientes. Dentro del estandar en este tipo de decisiones de campo, fas empresas
las escalan a otros niveles de la organizaciéon donde puedan ser discernidas; pero

en realidad lo que el cliente espera es que le sean resueltas sus necesidades en el
momento preciso.

De esta forma la empresa determina sus tres principios del servicio en el punto de
venta que los distingue y los resume de la siguiente forma:

¢ Brindar un servicio de calidad; donde la calidad sea manifestada como la
entrega de los productos en las mejores condiciones tratando al cliente bajo
un estandar minimo requerido.

¢« Entregar los productos en la cantidad requerida; referida a que el
vendedor se encuentra con la responsabilidad de no dejar una cantidad
mayor de producto a la que el cliente mismo puede vender o desplazar en
el tiempo que le ofrece cada una de las visitas. Por ejemplo; si el cliente es
visitado una vez por semana y en ese tiempo vende diez piezas de un
determinado producto, el vendedor NO puede dejar mas de diez piezas, ya
que corre el riesgo que a su siguiente visita se cuente con producto fuera
de la frescura requerida provocando que sus niveles de producto obsoleto
sean incrementados.

e Contar con la oportunidad de entrega de los productos; lo que es
buscado en este punto es que el vendedor realice las visitas a los clientes
en los dias y los horarios establecidos para que los consumidores siempre
encuentren los productos de su preferencia; que al final del proceso lo que
se evita es dejar sin producto a los consumidores cerrando la posibilidad
que consuman productos de la competencia.

5. Manual de induccion al personal de ventas. Bimbo S.A. 2003.
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De igual forma le son presentados al vendedor algunos otros elementos a
considerar para brindar un mejor servicio; dentro de los principales son:

* Alllegar al punto de venta, tiene que ser revisada la cantidad de producto a
dejar vs la sugerencia que se tiene capturado en el equipo “Hand Held”,
quien lo determina de acuerdo al historial de venta de cada uno de los
clientes.

» Hay que revisar las existencias en el cliente y compararas con las
cantidades a otorgar al cliente.

« Finalmente es muy importante que el vendedor coloque el producto en el
exhibidor y le de la rotacion o movimiento para que los productos con fecha
mas cercana a la de su vencimiento queden en la parte frontal del exhibidor
y los que cuentan con las fechas mas lejanas en la parte posterior. Este tipo
de actividades son de vital importancia ya que permite que siempre el
consumidor disfrute de productos frescos evitando tomar productos que por
una falta de rotacion quedaron rezagados en la parte trasera del exhibidor.

Realizando una comparacién con los estandares de la industria refresquera este
ultimo punto difiere ya que dificilmente los productos tanto en el exhibidor o
refrigerador como con los que se cuenta en la parte del almacén sufren una
rotacion adecuada; y de manera contraria estas responsabilidades son
transferidas a los clientes mismos lo cual provoca que en muy pocos ¢asos sean
realizadas. Asimismo es claro entender que se tratan de diferentes productos y
que las formas de manejarlos son diferentes; s6lo que el resultado esperado por
un cliente consumidor siempre serd el mismo y este radica en comprar un

producto que cuente con la frescura que se requiere para satisfacer sus
necesidades.

Uno de los elementos de diferenciacién de esta empresa radica en la eficiencia
que tiene en su distribucion, la cual se encuentra soportada por una planeacion

profunda de los itinerarios o definicion de recorridos que cada uno de los
vendedores tiene que realizar.

Se encuentra bien determinado que este itinerario tiene como objetivo el visitar a
todos los clientes el dia que les corresponda y siempre a la misma hora. Asimismo
definen que este tiene que hacerse de la forma que se encuentra definido en el
orden progresivo que les es entregado. Cabe resaltar que para hacer esta
detallada planeacion de visitas a clientes cuentan con herramientas de Software
que les permita visualizar las diferentes opciones que existen y elegir la mejor de
acuerdo a los objetivos definidos que son: el vender lo mas posible, evitando
pérdidas de tiempo en recorridos no aptos e incurrir en gastos innecesarios por el
uso del vehiculo principalmente.

Haciendo una comparacién con los estandares que son manejados en la industria

refresquera, se puede decir con respecto a este tltimo punto que esta planeacion
de los recorridos de venta normalmente cuentan con areas de oportunidad donde
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pueden ser optimizados permitiendo que el prevendedor dedique un tiempo mayor
a las actividades que agreguen valor; dejando de usarlo en desplazamientos que
realiza entre cliente y cliente. De igual forma puede decirse que en el campo de la
venta del producto (ruta de reparto) este tipo de actividades que no agreguen valor
normalmente no se encuentran presentes ya que entran factores de altos gastos
por el uso de los vehiculos que transportan el producto.

Como puede verse estos son algunos de los elementos del Servicio-Distribucién
de productos de una empresa lider en el mercado de pan de caja que nos serviran
mas adelante como referencia para tomarlos como aprendizajes en la mejora del
servicio en este punto de la cadena de suministro.
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INTRODUCCION

En este capitulo se presentan las variables, el instrumento y la metodologia de
desarrollo de la investigacion, que se seleccionaron en funcion de las hipétesis y
objetivos presentados en la introduccion.

Recapitulando, las hipétesis a comnprobar en esta investigacién son las siguientes:

1. La deficiencia en la funcién del servicio-distribucion en la Industria
Refresquera se debe a una inadecuada asignacién de tiempo minimo de
atencion a los clientes, que permita otorgar una calidad en el servicio de
promocién y venta que favorezca el crecimiento del mercado y la
penetracion de los productos.

2. Lainadecuada asignacion de tiempo minimo a la atencién de los clientes no
permite que el personal de servicio-distribucion realice la funcién de
promocion.

3. Los clientes no perciben la funciéon del personal de servicio-distribucion
como un valor agregado.

6.1 DESARROLLO DE METODOLOGIA

Como parte del conocimiento del mercado se encuentra disponible la herramienta
de investigacion de mercados, donde su principal funcion consiste en proporcionar
informacién acerca de las necesidades y preferencias de los consumidores
tomando en cuenta ciertos factores como los socioeconémicos y geograficos.

Para tener el conocimiento de las variables de mercado que participan en el
servicio del cliente usaremos una encuesta de mercado (Anexo A); la cual fue
disefiada de forma directa para conocer a fondo cada una de las variables que
influyen en este proceso.

El desarrollo de las preguntas se bas6 tomando en cuenta los procedimientos
anteriormente descritos en lo que respecta a los prevendedores y personal de
distribucion dentro de la industria refresquera, de igual forma se tomaron en

cuenta los aprendizajes que se han tenido en el contacto con el area de
distribucion.

Dentro de la metodologia de la investigacion de mercados se cuenta con una serie
de pasos los cuales seran seguidos y desglosados en los siguientes parrafos;

1. Determinacién del objetivo de la investigacion: como objetivo en esta
investigacion fue definido el identificar las deficiencias que se presentan en
la funcion del servicio-distribucién asi como la identificacion de las
necesidades de los clientes. Este objetivo de la investigacion sera aplicado
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a nuestro mercado meta que es conformado por los clientes detallistas en el
Ciudad de México.

2. Investigacion preliminar: como parte de la investigacion preliminar se
puede considerar todo el desarrollo de informacion que se ha tratado en los
capitulos anteriores. Asimismo se tiene definido el problema con el cual se
estara trabajando, esto es; detectar las necesidades especificas de los
clientes asi como las variables que influyen en las decisiones de compra en
el mercado de la industria refresquera Mexicana.

3. Determinacion de la hipétesis: las hipotesis que se tomaran como parte
de este estudio son las definidas desde el apartado de la Introduccion.

4. Método basico de recoleccion de la informacion: como parte del
conocimiento de las necesidades de servicio que se requiere identificar en
los clientes, se tiene que contar con una metodologia de tipo cuantitativa
que nos permita su identificacion. Para tal efecto se definid en este trabajo
usar la herramienta de las encuestas.

5. Determinacion de la muestra y el universo: dentro del mercado de
Bebidas Carbonatadas se definié por razones de tiempo y capital humano
realizar el muestreo en el mercado de la siguiente forma.

La composicion del mercado es la siguiente:

# total de clientes: 180,000
Composicion de los clientes:

% # clientes
Detallistas Lu L iS0s5 90,900
Clientes Plus 1 26 46,800
Otros clientes 19 34,200
Clientes Plus 2 45 8,100
Total: 100 180,000

Nota: la definicién de clientes fue tomada con base a la clasificacién que es aplicada en el sector de bebidas

Detallistas: Llamados a los clientes que venden los productos de refresco en pequenas tiendas normalmente
establecidas en sus domicilios y que pueden ser de las llamadas Abarrotes y Miscelaneas.

Clientes Plus 1: Son clientes ya sea detaliistas o pequefios distribuidores que semanalmente venden un minimo
de 50 cajas de refrescos.

Clientes Plus 2: Al igual que los clientes Clientes Plus 1, este tipo de clientes venden semanalmente un minimo
de 100 cajas de refresco.

Otros clientes: Este rubro engloba a clientes como son Farmacias, Particulares con venta, Puestos establecidos
en la calle, Restaurantes, Vinaterias, puestos de comida rapida y supermercados.

Para fines de este estudio la encuesta fue dirigida a los clientes detallistas
que comprenden el 50% del volumen de venta.

Es importante mencionar que de este total de clientes el 59% se encuentran
contenidos en el Distrito Federal y el restante 41% en el Estado de México.
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En este caso el estudio fue enfocado a los clientes contenidos en el Distrito

Federal:

% # clientes
Clientes en el Distrito Federal 59 53,631
Clientes en el Estado de México | 41 | 37,269

La muestra evaluada de este universo de 53,631 clientes fue de 3,500.

6.2 RESULTADOS DE LA ENCUESTA

1. Resultados: a continuacion se muestran los resultados obtenidos en cada
uno de los reactivos evaluados en la encuesta de servicio aplicada al sector de
clientes detallistas del mercado de bebidas carbonatadas:

Pregunta 1; ; Qué marcas de refresco compra usted?

80
70
60
50

30
20
10

Refrescos que son comprados por los detallistas

75

A 14

J 5

N

—— i 05

4
i.J

Coca-Cola Pepsi Cola Big Cola

T T T

Penafiel

Pascual Aga Ei Gallito

T

Otros
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Pregunta 2; ; Cual es la marca de refresco que mas vende?

Marcas de refrescos que mas se venden en detallistas

80 + 74

W% venta

Coca-Cola Pepsi Cola Big Cola

Otros

Pregunta 3; ; Qué factores toma en cuenta al momento de comprar una marca de
refresco?

Nivel de importancia del servicio

W Nivel de importancia

Nivel
© =N w-hr

T T T T T

Atencién Precio Calidaden Porserla Entregade Diversidad
ofrecida el servicio que mas se obsequios de
vende  por un nivel productos
minimo de
venta

Pregunta 4; ;Califique la calidad de servicio que le ofrece el prevendedor en
cuanto a?

' Excelente pe medla.no ¥ Bueno Regular Pésimo
, : sobresaliente

Cortesia X

Solucién de problemas X

Asesoria X

Levantamiento de pedidos X
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Pregunta 5; ;Qué elementos le gustaria debieran ser cubiertos en el servicio
ofrecido por el prevendedor y que no se estan tomando en cuenta?

Otros elementos importantes del servicio

B Elementos
de servicio

Aviso de promociones Entrega de Otros
promociones

Pregunta 6; ; Considera que el servicio ofrecido por el prevendedor le ha ayudado
a mejorar las ventas de los refrescos en su negocio?

Apoyo del prevendedor a mejorar las ventas de
refrescos

100
80
60

s 40 lFr_ecuencia
clientes
20 7
O i
Si No

Como comentarios generales se recibid que el prevendedor solamente se limita a
tomar los pedidos de los clientes y que en contadas ocasiones algunos de ellos le

comentan al detallista que tipo de productos comprar para incrementar la venta de
refrescos.
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Pregunta 7; ; Ha recibido entrenamiento o asesoria por parte del prevendedor en?

Capacitacion del prevendedor al detallista

1
09
0.8
0.7
0.6 ;

* 05 B Si

0.4 + W No
0.3
0.2
0.1 4

0 - ‘

Rotacion del Colocacion del Condiciones de
producto producto en el manejo del
enfriador producto

Pregunta 8; Indique en promedio cuantas visitas a la semana recibe por parte del:

Frecuencia semanal de visitas al detallista

B Frecuencia
semanal

# veces/semana

Prevendedor Vendedor

Por lo tanto se puede decir que el Prevendedor visita en promedio a los clientes

cada tercer dia y que el vendedor en promedio visita a los clientes detallistas cada
dos dias.
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Pregunta 9; ;Cuantas visitas considera adecuado deberia recibir por parte del?

Frecuencia de visitas deseadas por el detallista

B Frecuencia
de visitas

# visitas/semana

Prevendedor Vendedor

Como puede verse el cliente a diferencia de las visitas ofrecidas desearia fuese
visitado diariamente.

Pregunta 10; ; Como considera los horarios de visita que le ofrecen (marfiana o
tarde)?

Calidad en el servicio

90
75 —— : i I
o 60 k s E B Pevendedor
= 45 ' ' o WVended
endedor
30 L
" T L
0 : . : L e |
[0} © (@)} = (@}
E o € 5 2 E
L S 2 3 o 7]
® =T m ') [
O o 3 x o
) 2o
£ o
N
O w

Como comentarios generales se plasma que los horarios de visita que ofrecen
tanto el vendedor como el prevendedor no son los mas convenientes para el
cliente detallista; y que en ocasiones llegan cuando no se encuentran o la tienda
estd cerrada sin dejarle producto provocando que no pueda seguir vendiendo
producto una vez abierta la tienda.
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Pregunta 11; ; Qué preferencia de horario tiene con respecto al
vendedor/prevendedor?

Preferencia en frecuencia de visitas

B Pevendedor
B Vendedor

12- i1 S

Manana Tarde

Pregunta 12; ; Califique el cumplimiento a sus pedidos por parte del vendedor?

Cumplimiento a pedidos por el vendedor
96
90
75
60
NS 45 Tl . . = B Vendedor
30
15 : 5 ; 3 : 5
0 o (N .
Excelente Muy Bueno Regular Malo
Bueno
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Pregunta 13; ;Le avisan con tiempo las promociones?

¢Las promociones son comunicadas a tiempo?
90
75
60
* | 4B _ Pl W% aviso
i 3 promociones
30 +— —
0 - - GRS
Si No

Pregunta 14; ; Regularmente en una promocion se acaba el producto o se queda
con mucho que no lo pueda vender?

¢Termina la venta del producto con promociones?

BProducto de
promociones

Si No
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Pregunta 15; ;Por qué compra su cliente el producto?, puede contestar una o
mas de las opciones

Factores que influyen en la compra de los refrescos
100
80
60
2
40 ®Factor de
compra
20 : g—
2 ; ;
0 L s
Precio Marca Sabor Promociones

Pregunta 16; Si un competidor le ofrece su producto; ¢ Por qué lo compra?

Elementos de decision en la compra de refrescos
por el detallista

50 45
40 o
30 25

20 :

. .
10 3
oL M
el
0
c
o
()

%

W Factores de
compra

Precio

Promesa de
venta
Por que el
cliente te lo
pide

Promociones

Dentro del estudio se pudo visualizar un punto de gran importancia para la toma
de decisiones en el esquema de la preventa, referido a que en los detallistas
encuestados donde se encontraba la mayor cantidad de producto de la
competencia eran los lugares que recibian un servicio y atencion muy baja por
parte del prevendedor.

Esto permite comentar que en el momento que los detallistas sienten que estan
recibiendo una atencién o servicio deficiente por parte de su prevendedor y
sumado a una demanda de producto que no decrece, tienen que recurrir a

comprar producto de competidores con el objeto de satisfacer la demanda de sus
clientes.

ESTA TESIS NO SALEF
DE LA BIBLIOTECA
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INTRODUCCION

Basado en los resultados anteriormente encontrados en la Investigacion de
Mercado, donde se plasman deficiencias en cuanto a la atencién ofrecida al cliente
por parte del prevendedor ademas de que el cliente no percibe la preventa como
una actividad que le agregue valor a su negocio; este capitulo tiene la finalidad de
proporcionar un analisis matematico basado en un Modelo de Investigacion de
Operaciones que arroje altemativas de mejora al sistema actual de preventa.

Para la construccién de este modelo se recorrié en conjunto con un prevendedor
una ruta de atencidon de los clientes; recorrido que proporcioné informacién
necesaria para detectar areas de oportunidad directamente en campo.

71 Elementos de Investigacion de Operaciones aplicados a valorar la
eficiencia

Toda persona que se encuentra con ciertos niveles de responsabilidad dentro de
una organizacion requiere tomar decisiones en cada uno de los pasos que la
empresa recorre; normalmente este tipo de decisiones son tomadas frente a la
incertidumbre y a juicios no siempre claros.

Hasta hace poco, las decisiones siempre se tomaban por un proceso silogistico de
razonamiento. Sin embargo, la confianza en la intuicion empezd a desvanecerse
durante la segunda guerra mundial, cuando empezaron a utilizarse extensamente
enfoques para la toma de decisiones (bajo el nombre de Investigacién de
Operaciones). Para maximizar el esfuerzo de |la guerra, era necesario asignar
recursos escasos de un medio efectivo a las diversas operaciones y actividades
militares dentro de cada operacién. Primero fue la administracion Britdnica y
posteriormente la Americana quienes comisionaron un gran numero de cientificos
para aplicar el enfoque cientifico a muchos problemas estratégicos y tacticos.
Estos grupos de cientificos comprendian fisicos, biologos, estadigrafos,

matematicos y psicélogos. Ellos confonnaron el primer equipo de Investigacion de
Operaciones'.

Como puede verse en lo anteriormente expuesto, la Investigacién de Operaciones
tiene ya algun tiempo que fue implantada para ayudar a la toma de decisiones
basada en analisis de la informacién; por tal motivo en este estudio se pretende
aplicar un anélisis mediante una modelacion de la informacion.

Ya que estamos tratando un tema de seguimiento a una ruta previamente definida
a ser recorrida por una persona, sera tomado como base un modelo de
Programacion de Rutas de Distribucién; modelo que tiene algunas variantes que
permiten ser acopladas a las necesidades del estudio.

1. Mathur, Kamlesh. Investigacddn de Operaciones, El arte de la toma de decisiones. Prentice Hall Hispanoamericana.
México 1996.
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7.2 Modelo matematico

La programacion de los clientes en el servicio y la ruta (recorrido efectuado entre
un origen y uno o varios destinos) de los vehiculos de servicio son el corazon de
muchas operaciones de servicio. Para algunos servicios, tales como los camiones
de distribucion de productos perecederos, servicios publicos de salud, servicio de
casos de entregas, etc.; es critico el desempefio del servicio que ofrecen. Para
otros servicios como son transportacién de productos quimicos, de riesgo (acidos)
o transportacién de combustibles como (gas, combustibles) el tiempo de entrega
es el servicio como tal.

Dentro de los principales objetivos que tiene la mayoria de los problemas de ruteo
y programacion es la priorizaciéon del costo que incurre en proveer el servicio. Esto
incluye el costo fijo del capital de los vehiculos, las distancias (costos variables
que dependen del recormido) que se recorren y los costos del personal. También
existen otros objetivos que juegan en el rol del servicio; por ejemplo, en el ruteo y
programacién de un camioén de escuela un objetivo tipico es minimizar el namero
de estudiantes por minuto por cada camién. Para los servicios de emergencia
tales como bomberos o proteccién civil es minimizar el tiempo de respuesta en
una emergencia o accidente de primaria importancia.

Variantes en el modelo de ruteo y programacion.

Normalmente los problemas de programacion se sustentan en la teoria de redes®y
se resuelven por programacion dinamica. E! uso de las redes para la descripcion
del problema tiene la ventaja de poder visualizar de manera gréafica las
consideraciones que se tomen. Por ejemplo, la figura siguiente (Figura 7.1),
consiste en cinco circulos denominados como nodos; cuatro de los nodos (nodo 2
al 5) representa toma/entrega de servicio en un punto especifico (cliente) y el
nodo #1 representa la salida del servicio (Centro de Distribucidn/inicio de ruta)
para el vehiculo o proveedor de servicio.

St conectamos los nodos se tienen segmentos de lineas que son referenciados
como arcos. Un arco representa el tiempo, costo o la distancia requerida para la
transportacion entre un nodo y otro nodo.
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Pickup/delivery Pickup/delivery
14 Miles

Depot
(home base)

Pickup/delivery

Pickup/delivery
Figura. 7.1 Ejemplo de Red de ruteo®.

Asimismo puede verse que se cuentan con valores plasmados sobre cada uno de
los arcos, estos nimeros representan las distancias que se tienen entre cada uno
de los nodos. Sin embargo esta conversién de distancias ignora las barreras
fisicas, tales como montafas, accesos dificiles, situaciones de trafico u otro factor
que afecta la distancia real. Como parte del estudio es necesario iniciar con este
tipo de consideraciones para que al final del mismo, la ruta que se obtenga sea
recorrida fisicamente y pueda ser ajustada pertinentemente.

Esta pequefa ruta puede verse como una ruta que puede ser tomada por un
vehiculo, prevendedor o cualquier elemento de servicio. La ruta que tomara el
elemento de servicio sera llamada como recorrido, en este caso puede ser
1_,2_,3_,4 !5 _,10,1_,5_ . 4’,3 [2 > 1

Como puede verse la distancia total del recorrido sera de 51 millas.

Esta representacion de un recorrido es una solucién simple donde el objetivo es
solo encontrar la minima distancia entre todos y cada uno de los nodos. En el caso
de contar con otro objetivo ya sea la disminucion de tiempo y/o costos tiene que
ser sujeto a un analisis diferente de factibilidad que nos lieve a pasar en general
por los siguientes pasos:

1. El recorrido tiene que incluir todos los nodos
2. Cada uno de los nodos tiene que ser visitado una sola vez
3. Elrecorrido tiene que empezar y finalizar en e} punto de partida

Asimismo cuando los problemas cuentan con algunas otras variables como los
tiempos o restricciones de visita, empiezan a convivir otros factores que juegan
diferente importancia. En general, la ruta o recorrido nos define la secuencia de
visita en cada uno de los nodos (o arcos) y la programacion nos define cuando
cada uno de los nodos tiene que ser visitado.
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Clasificacion de los modelos de ruteo y programacion.

La clasificacion de los modelos de ruteo y programacién depende en cierta
medida de los requerimientos del sistema de servicio, como la capacidad de la
flota de servicio, capacidad de los vehiculos, el ruteo y los objetivos de horarios y
programacion. En un caso simple se inicia con la visita de cada nodo por un solo
vehiculo, donde no se tiene relacion entre ellos ni es relevante el tiempo de
permanencia ni de recorrido sin existir restricciones de visita. Si nos encontramos
en este tipo de secuencias nos estamos refiiendo al “Problema del Vendedor
Viajero” (PVV).

Una extensidén de este problema del Vendedor Viajero, es el llamado Problema
Multiple del Vendedor Viajero (PMVV) donde una flota de vehiculos es definida en
una ruta partiendo de un mismo punto salida (Centro de distribucién). En este
caso el objetivo radica en generar un conjunto de rutas para cada uno de los
vehiculos con que se cuenta. Una de las caracteristicas de este modelo es
asignar un solo nodo a un vehiculo (ruta, elemento de servicio) y a esta varios
nodos le seran asignados. Finalmente la solucion esperada en este problema es
el orden que cada uno de los vehiculos visita a los nodos.

Otra de las variantes de este modelo se presenta cuando la demanda del servicio
ocurre en los arcos, mas que en los nodos; teniendo este escenario nos
apegamos al modelo del Cartero Chino?. Existen algunos ejemplos de este tipo de
problemas como la gente que tiene la labor de limpieza en las calles, entrega de
servicio postal, eliminacién de la nieve de las calles o la entrega de periédico o
medios de comunicaciéon a domicilio. Puede decirse que este tipo de modelo
presenta una combinacion de los cuatro tipos de problemas de ruteo
anteriormente listados.

Finalmente es importante distinguir entre los problemas de ruteo y de
programacién. En este caso si los clientes necesitan recibir el servicio sin
restricciones de tiempo y no existe alguna secuencia a seguir podemos decir que
este tipo de problema es referido solamente a ruteo. Sin embargo si se tienen
tiempos especificos del servicio se puede decir que estamos hablando de un
problema de programaciéon. A continuacién profundizaremos un poco mas en
ambos tipos de problemas.

Ruteo; Problema del Vendedor Viajero.

Este tipo de problema es uno de los mas estudiados en la administracién del
transporte. Las relaciones y soluciones que son obtenidas provienen de modelos
de programaciones matematicas; pero en la realidad muchos de estos problemas
no son resueltos 6ptimamente.

2. Hakserver, C., Render, B., Russell, R. Service Management and Operations. 2™ Edition. Prentice Mall. Upper Saddie
River, NJ. 2000.
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Cuando el problema es demasiado largo es imposible obtener una solucion
optima, o cuando las posibles soluciones son Jo suficientemente buenas, la
Heuristica es aplicada. Dos de las mas comunes heurfsticos usados para este
tipo de problema son el procedimiento del vecino mas cercano y la heuristica de
solucién de Clark y Wright?.

El procedimiento del vecino mas cercano se basa en la construccion de una ruta
basada solamente en el costo o la distancia de viaje del dltimo nodo visitado vy el
nodo mas cercano a el. La heuristica genera una solucion optima aproximada de
la distancia de la matriz; de acuerdo a los siguientes pasos:

Iniciar con un nodo al principio del ruteo.

Encuentre el nodo mas cercano al titimo nodo sumado a la ruta.

Regrese al punto 2 hasta que se completen todos los nodos.

Conectar cada uno de los nodos hasta el ultimo para obtener la ruta
deseada.

nali ol

La heuristica de solucion de Clark y Wright es una de las técnicas mejor conocidas
para la solucion de problemas del vendedor viajero. La heurlstica inicia con la
seleccién de un nodo como punto de partida y este es etiquetado como nodo #1.
Se asume por el momento que se tiene una disponibilidad de n — 1 vehiculos,
donde n nos representa el nimero de nodos. En otras palabras si tenemos seis
nodos en la red se cuenta con cinco vehiculos disponibles. Cada uno de los
vehiculos viaja directamente a cada nodo y retoma nuevamente al punto de
partida definido.

Figura. 7.2 Heuristica de solucion de Clark y Wright 2.

Programacion de servicios.

Profundizando un poco mas en los problemas de programacion del servicio; son
problemas donde la principal caracteristica es una entrega del servicio con una
restriccién de tiempo. Cada uno de los inicios y finales de los servicios tienen que
estar correctamente determinados con antelacién. Un ejemplo tipico de este tipo
de problemas es el referido al servicio que el sistema de transportaciéon del tren
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ofrece, donde los tiempos de llegada y salida en cada una de las estaciones son
correctamente identificados con antelacion y el tren tiene que coincidir con ellos.

Cuando se tiene una restriccién de tiempo solo de llegada se define que es un
problema de ventana de un solo lado, en caso contrario cuando se cuenta con un
periodo de tiempo del servicio se denomina problema de ventana de doble lado.
Un ejemplo de problema de ventana de un solo lado puede ser la entrega de la
correspondencia que tenga que ser antes de las 7.00AM; de igual forma un
ejemplo de problema de ventana de dos lados es la entrega de muebles donde se
especifica que puede ser después de las 9:00AM y hasta las 4:30PM.

En general las entradas de los problemas de programacién consisten en una serie
de tareas, cada una de ellas con un tiempo de inicio y de final y una serie de arcos
con una ubicacioén de inicio y final.

La forma de solucionar este tipo de problemas consiste en dividir los nodos de la
red en grupos de rutas y vehiculos asignados a cada ruta. Si se puede identificar
el minimo numero de rutas, podremos minimizar el numero de vehiculos
(proveedores de servicio) requeridos y por consiguiente el costo del capital
(optimizacién del personal, tiempo, costos). Finalmente si podemos asociar un
peso a cada arco que es proporcional o igual al tiempo de viaje entre cada arco,
entonces podremos minimizar el personal o los costos operacionales tanto como
se pueda.

En la siguiente figura (7.3) se muestra como funciona este modeio de
programacion de servicios evidenciando los tiempos de salida y término de cada
una de las actividades en los cinco nodos que lo componen.
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Schedule
Task Star Time
Vehicle 1 1 2:00
3 9:30
5 10:45
Vehicle 2 2 8:30
4 10:15

Figura. 7.3 Ejemplo de problema de programacion de red con cinco tareas. (S= Tiempo de inicio,
E= Tiempo de terminacion)?.

Como puede verse para poder encontrar las soluciones al tipo de problema
estaremos usando un modelo matematico que nos permita relacionar las variables
de ruteo y programacién con algunas restricciones de tiempo similares al problema
del vendedor viajero anteriormente explicado.

7.3 Modelo matematico del problema en estudio.

Una vez revisado el fundamento tedrico de los modelos matematicos de ruteo y
programacion es importante definir 1os elementos de desarrollo del problema en
estudio; para tal efecto fue tomada una muestra de clientes en una seccion de la
Ciudad de México que en la actualidad es recorrida por una ruta de preventa.
Para tal efecto el sustentante realizé el recorrido en conjunto con el prevendedor
a cada una de los puntos de venta con el objeto de detectar los tiempos y las
areas de oportunidad a evaluar, informacién que se presenta en |a tabla 7.1.

A continuacién se plasma el listado de los clientes recorridos con sus respectivos
tiempos y distancias entre cada uno de ellos:
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Resumen visita prevendedor
Distancia vs
Tiempo visita clientes
No TIEMPO No. cajas
dlente Cliente {min) ACUMITILADO {m) (venta)
(min)
Inicio recorrido 09:15 a.m,
1 La perla 3.38 3.38 42 16
2 13 uniion 7.80 11.18 56 3
3 Vitaminado 9.85 21.03 21 14
4 Bodeguita 7.65 28.68 100 8
5 _ |Tacos Esperanza 1.53 30.22 22 7
6 Farmagda Medica 3.62 33.83 51 11
7 Dominos Pizza 1.83 35.67 103 33
8 Jarocho 11 5.83 41.50 853 2
S Biscuits Obregon 2.55 44.05 333 59
L0 | Mini super 8.18 52.23 107 19
11 |Puesto Tortas 1.00 53.23 0 6
12 £l Chipi 4,20 57.43 0 5
13 |Puesto Tacos 1.27 58.70 124 10
14 |Puesto periodicos 0.70 59.40 21 1
15  |Puesto dulces 0.62 60.02 111 1
16 Clinica 5.90 65.92 104 8
17 |La terea 3.93 69.85 669 15
18 Misc Yomn Yom 7.83 77.68 153 [
19 |Tortas relevos 0.65 78.33 188 2
20 |Dulces periferico 1.20 79.53 0 0
A olimpo 2.17 81.70 111 4
22 |Loncheria Bony 1.87 83.57 281 1
23 |Super mini 8.37 91.93 39 46
24 Part con venta 1.57 93.50 211 5
25 |Abs tres y medio 15.00 108.50 242 33
26 La Villa 2.17 110.67 131 5
27 _ [Minimax 12.43 123,10 0 37
28 |Camitas 8.40 131.50 132 4
29  |Abs Acuario S5.75 137.25 68 9
30 |Abs 1a Huasteca 3.67 140.92 176 S
31 Fonda Jarochos 0.78 141.70 25 1
32 |Do Brssil 0.82 142.52 29 2
33 [La Asturiana 12.72 155.23 36 28
34  |Dep Dulces 1.68 156.92 61 8
35 Fonda lindero 3.00 159.92 250 2
36 Rest Charly 1.32 161.23 529 4
37 Farmacia San Diego 448 165.72 164 2
38 Abs. Cocos 5.00 170.72 167 3
Fin recorrido 01:30 p.m.

PROMEDIO: 4 11
DESV. STD.: 9 14

Tabla 7.1 Recorrido del prevendedor.
Fuente elaboracion propia a partir def recorrido del mercado

- 88 -



CAPTTULO VI1 MODELO MATEMATICO PARA VALORAR LA EFICIENCIA DEL SERVICIO AL MERCADO

Como puede verse en la tabla 7.1 se tiene la secuencia original del recorrido de
una ruta de preventa, donde fueron visitados 38 clientes.

Tiempo
(min) %
Visita / atencion
al cliente 170 66.7
Traslado 85 33.3
Tiempo total de
traslado 255

Asimismo se observa que el tiempo total de recorrido fue de 4 horas con 15
minutos, de los cuales 170 minutos corresponden solamente a la visita y el
restante al traslado entre cada uno de los clientes; por tal motivo el 33.3% del

tiempo fue utilizado en el traslado y solamente el 66.6% en la atencidén a los
clientes.

Partiendo de las premisas anteriormente listadas puede verse como la secuencia
del recorrido en una ruta de preventa juega un papel muy importante ya que su
peso ponderado en el tiempo total del recorrido impacta fuertemente.

Finalmente a la empresa lo que le interesa desde un punto de vista de negocio,
es concretar con un minimo de servicios ofrecidos al cliente en el menor tiempo
posible la mayor cantidad de cajas vendidas. De acuerdo a esto si observamos en
la tabla se detecta como ese numero de cajas vendidas no tiene una relacion
directa con el tiempo de la visita, ya que algunos clientes desplazan un nivel
mayor que ofros o en su defecto el cliente se encuentra esperando al
prevendedor listo para realizar la solicitud de pedido evitando pérdidas de tiempo
(ver grafico 7.1). Por tal motivo el reto es contar con una estrategia que pemita
en el menor tiempo posible concretar la venta sin dejar de otorgar el servicio
minimo requerido.
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Gréfico 7.1. Eficiencia de Venta. Fuente elaboracién propia a partir de los dafos de la tabla 7.1

Algo que puede verse en |a tabla resumen es que en la ruta original no se tiene
un tiempo minimo estandar de visita a cada uno de los puntos de venta; lo cual
nos habla que las actividades del prevendedor no son estandares; ya que hay
tiempos cortos donde el esquema de preventa no puede ser llevado en su
totalidad. Si tomamos como referencia las descripciones de actividades del
prevendedor revisadas en el capituio 5, nos habla de un minimo de puntos que en
estricto sentido tienen que ser cubiertos para el servicio; partiendo de la premisa
de que en el recorrido real no se observé un tiempo estandar se puede decir que
esas actividades no estan siendo cubiertas.

Durante el recomrido que se realiz6 con el prevendedor se observé que en algunos
puntos de venta, tales como #13, 14, 15, 19, 20, 22, 31, 32, 36 los tiempos de
visita fueron inferiores a 2.0 minutos. Asimismo en la mayoria de estas visitas, los

mismos clientes con antelacién contaban con una lista previa de los productos
que estarian requiriendo.

De igual forma se detectd en el recomrido las actividades realizadas por e!
prevendedor, las cuales se pueden enmarcar en los siguientes pasos:
e Saludo

s Verificacion del enfriador

o Frenteo de los productos (poner en primeras posiciones los productos de la
compaiia)

o Sacar del refrigerador productos de la competencia

e Levantamiento de pedido
Entrega de recibo de compra

o Despedida
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Tomando como base las actividades anteriormente descritas se observa como los
elementos fundamentales de la preventa en general no son aplicados, dejando de
lado la decision de compra del producto en su totalidad al cliente sin lograr un
desplazamiento de producto con los mejores niveles de renta para el cliente y la
empresa misma.

De igual manera todas las actividades de como agregar valor (mercadeo en el
punto de venta, rotacion de los productos con respecto a su frescura,
asesoramiento en los productos que el cliente deba de comprar vs. sus
inventarios, etc.) en la mayorfa de los casos fueron dejadas de lado por cumplir
con una secuencia de visitas en el tiempo requerido.

Asimismo se observé que varios de los clientes visitados no permitieron que sus
enfriadores fuesen tocados por el prevendedor, ya sea por que no le es de su
agrado o en algunos casos por que no detectan le agregue valor. Esto permite
suponer que la influencia del prevendedor hacia el cliente asi como el grado de
penetracion que tiene su servicio no es del todo reconocido por los clientes; por
tal motivo se puede decir que existe un area de oportunidad en este punto y que
mas adelante sera discutida tomando como base los elementos detectados en la
encuesta plasmada en el capitulo 6.

Por ultimo se puede decir que la secuencia de la ruta que sigue el prevendedor,
inicialmente es desarrollada con la ayuda de software de programacion; una vez
que se tienen definidas esas rutas le son entregadas a los departamentos de
ventas de cada uno de los Centros de Distribucion y estos a su vez asignan la
ruta al prevendedor. Una vez que el prevendedor cuenta con su ruta previamente
plasmada tiene la libertad de hacer cambios de acuerdo a lo gue el considere
conveniente, cambios que no son supervisados nuevamente y quedan
implantados; el prevendedor / vendedor deciden y no la teoria.

Idealmente la secuencia de desarrollo de una metodologia de este tipo también
inicia con la introduccién de la informacion a las aplicaciones de ruteo para sacar
varias propuestas finales que lleven a tener la ruta mas corta que otorgue la
mayor eficiencia. Teniendo esas propuestas fienen que ser llevadas a piso y
recorridas por parte del prevendedor para que fisicamente sean comprobadas y
retroalimentar al sistema de los cambios o ajustes necesarios para que
nuevamente sea recalculada la ruta y sea plasmada como la definitiva; incluso
esa retroalimentacion tiene que ser hecha tomando en cuenta las restricciones de
horarios frecuencias y lugares restringidos de acceso para que sean incluidos en
el analisis completo.

A continuacion en la figura 7.4 se plasma de forma grafica cual es el recorrido del
prevendedor que en la actualidad esta llevando a cabo.

-9)-



INQl

'OpEDJAU [8p OplJ0Jal |ep Jed e eidoid uglaeIOoqes ajuan
-J0papuasaid oplliodal eoleib eousnoeg 2 "einbig

OAVIUIWN TV OIDIAYES T13d VIONTIDLIT V1 ¥VIOTVA ViVd OJILYWALYIN OTAAON 1A OTTNLIdYD




CAPITULO VI MODELO MATEMATICO PARA VALORAR LA EFICIENCIA DEL SERVICIO AL MERCADO

7.4 Alternativa de analisis de ruteo.

Para realizar el andlisis de Ia optimizacion del ruteo existen diferentes opciones de
softwares, la principal es Transcad Caliper (Mass) y Route Wizard® (Anexo B)
gracias al apoyo de la empresa OPERATIONS PLANNING DE MEXICO (OPM).
De acuerdo a lo revisado anteriormente en este capitulo, este software se basa en
generar un analisis de Planeacién y Control de Rutas el cual nos permite elegir el
mejor recorrido en cuanto a los criterios de: Tiempo, Distancia, Prioridad vy
Seguridad (toma en cuenta restricciones de recorridos por ciertas zonas no
deseadas); Asimismo trabaja haciendo uso del algoritmo “Clark and Wright"
revisado al inicio de este capitulo (problema del vendedor viajero), que toma un
punto de partida determinado por el usuario y analiza las distancias que se tienen
entre ese nodo y el resto de los nodos.

Asi mismo tomando como base que se tienen 38 clientes en el recorrido, el
software toma el primer nodo; nodo que el analista de forma arbitraria le define
cual de ellos corresponde, y lo compara con las distancias que se tienen entre los
37 restantes nodos, una vez que elige el nodo mas cercano toma el siguiente y lo
compara con los 36 restantes nodos; de esta forma nos permite tener el calculo
de cada una de las distancias que guardan los nodos y al final del al analisis
contar con una secuencia de ruta a tomar en el recorrido, ruta que tendra la
menor distancia a recorrer.

Para poder hacer uso del software es necesario contar con una tabla de
distancias estimadas entre los 38 nodos, tabla que cuenta con un principio
matricial de calculo de distancias para posteriormente hacer uso de la funcién que
calcule la mejor ruta. Para el célculo de las distancias se tomé en cuenta la
velocidad promedio que se tiene en un recorrido vs la ubicacion geogréafica de
cada uno de los clientes tomando como base un mapa con sus respectivas
coordenadas mediante el uso de mapas georeferenciados.

De esta forma se construy6 la tabla 7.2 de distancias, la cual fue alimentada al
software “Route Wizard” para el calculo de la mejor secuencia de visita a los
nodos.

Como puede verse, se cuenta con una matriz que permite no solo conocer la
distancia para la ruta original sino cualquier distancia entre los 38 clientes; esto
nos habla que se puede obtener una cantidad importante de combinaciones de
rutas posibles. Partiendo de la premisa que se tienen 38 clientes a ser visitados,
el numero de rutas o combinaciones posibles es de 38 factorial; esto es,
5.23E+44 combinaciones o rutas posibles. En el Anexo C se plasman algunas
vistas del programa.

3. RW, Route Wizard, Sistema para (3 Planeactén de Rutas de Distibucién (2000), Operations Planning de México. México.
TransCad, Transportation GIS Software (2000), Caliper Corporation. Newton Mass.
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Esta complejidad en e| analisis de posibilidades exige que se cuente con
herramientas de apoyo que permitan de forma mas certera llegar a las mejores
opciones de ruta a seguir. Por tal motivo, dejar este tipo de decisiones en manos
del personal de piso, puede llevar a tener recorridos que no optimicen los
recursos; y si en este caso si hablamos de planeacion de rutas para el personal
que se desplaza caminando, muy probablemente los costos sean mucho mas
bajos comparados con 10s que se generan en caso de los camiones de reparto u
otro medio de transporte. Esto nos habla de la importancia que tiene en un sector
de servicio la correcta planeacién de rutas, ya que cuantos mas recursos se
encuentran en juego los impactos en gastos y ahorro son mayores.

De esta forma se construyd una tabla (7.2) de distancias entre cada uno de los

clientes como fuente de informacién para el analisis de la propuesta de mejora a
la secuencia de visitas.
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DISTANCIAS ENTRE CL[ENTES_{M_ET‘ROS

1] 2]3] a 5 6| 7 8 9 10 ] 11| 12 13 |14 ]a5| 16 | A7) 18 | 19| 20 | 21 | 22 | 23| 24 | 25| 26| 27| 28| 29 30 31| 32| 33| 34|35 (3] 371 38
1| 0 [ 2 [97]118] 218 240|292 394] 1247] 394 | 501 790 | 579 |617]540| 540 |617| 636 | 771| 868, 733 | 579 | 668 926 | 964 | 829 | 810| 80| 791| 887 | 849 | 964 | 983 | 926 829 945| 926 1003
2 0 |56| 76 [176]199] 250] 353] 353 | 686 | 7931 925 | 540 | 578 520] 540 [597] 636 | 771 | 867 | 752 | 617 | S06 | 964 {1002| 848 | 848 | 809 | 700 | 887 | 548 | 964 | 964 | 925 | 820 | 925 | 925 | 1002
3 O 21 | 1217143) 194 297| 297 | 631 ]| 738 | 732 59 | 559540 540 [ 5677 597 | 790 867 | ¥71; 636 | 944 ) 983 11002] 887 | 849 | 829 | 800 | 906 8571 982 981 | 944 | 843 ] 544 | 944 | 1022
4 Q100|122 374 276] 276 | 610 717 | 713 $9 | 550 540| 540 [597) 617 | 790 ] 867 | 771 | 655 | 9449 ) 983 [1022] 887 | 848 | 829 | 809 | 506 867 [ 981 | 983 | 944 | 248 ] 544 | 944 | 1022
5 0] 92 | 74| 176] 176] 510| 617| 674 | 520 | 520]| 520] 501 | 578] 597 | 771 | 848 | 773 | 674 | 964 | 1002] 1022} 906 | 848 | 846 | 809 | 887 | 648 | 964 | 964 | 925 | 944 | 964 | 925 | 1002
6 0] 51| 154] 154] 4B8| 594| 655 | 520 | 540 501| SOL [567| 597 | 779 | 856 | 761 | 682 | 975 | 1022| 1288 1157| 1079] 1045 10181 10025 848 | 679 | 975 | 933 | 933 | 944 | 925 ] 1002
7 0f 103] 103] 436] 543] 597 | 501 | 5400 520] 501 | 540] 590 | 1020] 1067] 1041] 1002 1288] 1334 ] 1349] 1234] 1157 1126] 1001] 1157 | 863 | 1002] 991 | 944 | 952 ) 964 | 933 [ 1025
] 0l 853 | 1186] 1292 551 | 559 |617[597] 597 [632| 674 | 682 [ 674 740 ]| 914 J1103|1157|1157| 1033 875 | 836 | 782 | 771 | 964 | 1099| 1057[1041] 13801 1049] 1010] 1106
9 o] 333 | 440{ 1404] 1412|617 605| 570 | 647| 636 | 385 | 412 | 424 | 578] 771 | 829 | 836 | 709 | 567 | 520 | 470 | 497 | 964 | 1099]1087| 1041 1029]1056[ 1018] 1114
10 of 107 | 1450 1970/ 674| 655] 617 | 694] 639 | 308 [ 347 | 347 | 509 | 682 | 7498 | 750 | 624§ 482 | 439 | 393 | 424 | 1002|1137 1130} 1087] 1041] 1085] 3060] 1118
11 D| 655 | 339 (752 721 694 | 771 790 1 316 262 | 3431 478 | 671 | 732 | 740 | 605 | 478 | 439 | 393 | 432 |1079]1234] 1214 1157] 1353) 1168) 1133] 1222
12 0] 347 [ 205|443 285 |4za| 424 | 354 393 385 ] 528 725 786 | 790 | 663 | 528 | 482 | 432 | 462 | 694 [ 809 | 782 | 767 [1079] 752 ] 674 | 782
13 0] 124] 86 | 65 | 96| 115 | 285 320 | 329 [ 501 | G674 | 732 | 790 | 605 | 470 | 424 | 370 | 401 | 424 | 559 540 | 501 | 482 | 501 ] 459 | 555
14 ol 21| 50 | 23| SO | 270 300 316 | 501 | 674 | 728 | 732 | 605 | 455 | 405 | 358 | 381 | 347 | AB2 | 462 | 424 | 455 | 435 | 393 | 486
15 o 111 | 57| 77 | 11| 115] 77 | 397 | 451 | 501 | 501 | 385 | 208 | 165 | t04 | 133 | 362 | 993 | 478 | 443 | 432 | 451 | 416 | 513
16 Qf 104 95 #7 | 181 | 158 | 501 | 513 | 578 | 567 | 462 | 2851 218] 185 | 04 | 397 | 532 ]| 513|478 470 ] 482 | 443 | 540
17 O 669 | 153 ] 505 327 | 327 378 | 424 | 435 | 308 | 145 ] 96 | 59 | 154 | 320 | 457 443 | 406 | 393 | 405 | 370 | 462
18 0] 2701 168 | 374 | 297 | 793 | 347 | 366 | 250 | 300 | 320 | 339 | 462 | 306 | 435 ] 416 | 385 | 370 | 381 | 347 | 443
19 o] 15| 77 | 347 | 57 | 57 | 77 | 69 | 246 297 | 354 | 435 | 77 | 205 212 | 154 | 185] 160§ 162 | 243
20 173111 ] 77 ] 38| 38 1131 297]354| 401 ] 451 50 1142|127 96 | 88 | 92} 77 { 154
21 O 330 | 281 [ 131 | 138] 142 | 297 | 343 | 401 | 474 | 127 | 277 | 260 | 192 | 239 | 216 | 254 | 293
22 0] 293 39 | 297 | +81] 189 | 243 | 285 ] 385 | 462 | 520 | 567 | 501 | 563 | 532 | 574 | 597
23 | &1 | 213|243 57 | 57 [ 11S| 208 | 482 | 462 | 513 | 470 | 5401 501 | 578 | 540
24 O 38 | 242 ] 115] 54 | 54 154 | 540G | 501 | 559 | 520 | 5861 540 ] 617 | 590
25 o] 135 [ 121 | 154 [ 127 | 84 | 520 | 986 | 540 | 501 | 578 [ 532 | 605 | 567
26| D 181 231V 131 | 77 | 424 | 442 | 462 | 424 | 489 ] 451 | 520| 489
27 O] 57 | 132 73 | 746 243 | 289 | 243 [ 308 | 273 | 324 | 324
28 O] 54 | 68 | 192 20a] 250 192 ] 362 [ 223 | 285] 281
29 0 127 | 135]| 189 | 223|165 227 192 ] 246 | 258
30 o] 77 | 69 | 96 | 35 | 104| 96 | 138 ] 135
31 0] 135]135] 27 | 115] 65 | 119] 165
32 O 57 | 54 ) i04] 34 [ 135] 81
33 01 57 | 57 | 38 | 92 | 38
34 0l 81 | 34 | 108] 100
35 0| 38 ] 38 | 69
36 Q) 77 69
37 0 104
38 [

Tabla. 7.2 Distancias entre clientes de ruta preventa.
Fuente: elaboracion propia calcutada a partir de las distancias promedio entre cada cliente
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Una vez contando con la tabla 7.2 de las distancias, estas le son alimentadas al
sistema para gue realice los calculos de distancias entre cada uno de los nodos
correspondientes. En este caso se tom6 como punto de partida el mismo nodo
donde {a ruta original de preventa parte, es importante mencionar gque se pudo
haber tomado otro punto de partida solo que se trat6 de respetar el inicio para
hacer las optimizaciones del sistema con esa base de informacion. Asimismo es
importante mencionar que en €l caso de las rutas de preventa no es necesario que
la persona al final del recorrido coincida con el inicio ya que cuenta con la libertad
de terminar en cualquier punto y tomar un medio de transporte de regreso al
Centro de Distribucidn. A continuacion se plasma la tabla 7.3; que es un
comparativo donde se presenta el recorrido original vs la alternativa de recorrido;
tabla que sera explicada mas adelante.

Resumen visita prevendédor
Recorrido Original Altermnativa de recorrido
No. No. i
dlente Cllente diente Cliente
1 |Laperla 1 |La perda
2 |La unlon 2 |La union
3 [Vitaminado 3 |Viteminado
4  |Bodeguita 4 |Bodeguita
5 |Tacos Esperanza 5 |Tacos Esperanza
6 |Farmacia Medica 6 |Farmacia Medica
7  |Dominos Pizza 7 |Domings Pizza
8 |Jarocho II 9 |Blscuits Obregon
9 |Biscuits Obrégon 10 |Mini super
10 |Mini super 11 |Puesto Tortas
11 |Puesto Tontas 8 [larocho ll
12  |El Chipi 12 |El Chiph
13 |Puesto Tacos 13 |Puesto Tacos
14 |Puesto periodicos 16 _|Clinica
15 |Puesto dulces 14 |Puesto perlodicos
16 |Clinica 17 |[Latarea
17 |[La tarea 15  |Puesto dulces
18  |Misc Yom Yom 21 | Abs olimpo
19 |Tortas relevos 19  |Tortas relevos
20 |Duices periferico 24 |Part con venta
21 | Abs olimpo 22 |Loncheria Sony
22 |Loncheria Bony 20 |Dulces periferico
23 |Super mini 31 |Fonda Jarochos
24 |Part ¢con venta 36 |Rest Charly
25 |Abs tres y medio 32 |Do Brasil
26 |La Villa 33 [La Asturiana
27  |Minimax 38 |Abs. Cocos
28 |Camitas 35 _|Fonda lindero
29  |Abs Acvario 37 |Farmacia San Dieqo
30 |Abs la Huasteca 34 [Dep Dulces
31 |Fonda Jarochos 30 |Abs |a Huasteca
32 |Do Brasll 28 |Camitas
33 |La Asturiana 23 [Super minl
34 |Dep Dulces 27  [Minimax
35 |Fonda (indera 25 |Abs tres y medio
36 [Rest Charly 29 |Abs Acuario
37 |Farmacia San Dlego 26 |La Villa
B 38 |Abs. Cocos 18 |Mis¢ Yom Yom
| Inicio recorrido: 9:15am | 9:15am
Fin recorrido: 13:30pm 14:30pm
Tiempo total (hr): 4.4 5.4

Tabla 7.3 Comparativo recorrido original vs propuesto.
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Figura 7.5, Recorrido final ruta preventa.
Fuente: resultado obtenido dal analisis matematico del Software “Route Wizard™
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Como se observa en la figura 7.5, la mejor ruta que el sistema propone,
visualmente resulta poco factible ya que se tienen algunos cruces que pudieran
ser optimizados tomando rutas alternas.

Recorriendo cada uno de los puntos se observa que el primer cambio en de la
secuencia original sucede el nodo #7, ya que de este nodo brinca al #9 debido a
que para visitar el nodo #8 cuenta con una complicacién mayor por el cruce de
una avenida. En este punto se tiene la primer consideracion de que algun
obstaculo puede estar presente y la forma de ser evitado es cruzar al siguiente
nodo para que posteriormente pueda regresar a el.

De forma similar sucede en el cruce de la avenida cuando se viene procedente de!
nodo #13, donde se salta hasta liegar al nodo #17 en lugar del nodo #14, ya que
nuevamente se puso una consideraciéon de algun obstaculo que incrementaria el
tiempo de continuar con la secuencia original. De esta manera la aplicacion
basada en la funcién de “Clark and Wright” continua con el resto de los nodos
hasta terminar con el nodo #18 como Ultimo punto.

Si analizamos algunas de las decisiones que el algoritmo tomd en ciertos nodos
resulta poco practico, ya que pudo haber tomado alguna otra ruta sin dejar nodos
olvidados que al final provoquen cruces innecesarios de arcos. Un ejemplo de esto
resulta cuando el algoritmo al llegar al nodo #17 detecta que el nodo mas cercano
a este es el #15, ya que al hacer esto dejo de lado el nodo #18 que posteriormente
resultd mas lejano que el resto de los nodos; al final del algoritmo se observa
como el nodo #18 es el ultimo a ser recorrido.

Partiendo de esta premisa se puede decir que esta herramienta presenta cierta
“‘miopia” ya que se mete en un callejon sin salida, tomando en cuenta las
distancias mas cercanas a los nodos en analisis;, ya que al llegar a un nodo y
detectar que tiene frente a el dos nodos con distancias iguales toma aleatoria
mente uno de ellos sin tomar en cuenta una secuencia i6gica con el restante grupo
de nodos; por ejemplo:

(20

©
35 °
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En este caso el algoritmo al llegar al punto de decisién del nodo “a”, detecta que
los arcos hacia los nodos “e” y “b” son los mismos; y al no tener restriccion alguna
para que se incline por aiguno de los dos lo realiza aleatoriamente.

Por tal motivo puede tomar ya sea el nodo “e” o “b", en caso de tomar hacia el
nodo “b" la grafica seria asi:

© ©

©

. ©)
o

Teniendo como sumatoria total del proceso: 35 + 40= 75. En caso contrario de
haberse decidido por el nodo “e”, la grafica se hubiese visto asi:

35

©

©
&)

Teniendo una sumatoria del proceso de: 35 + 15= 50, y posteriormente continuar
con algun otro punto que estuviese mas cercano al siguiente nodo.

Tomando como base este punto, la funcidon de “Clark and Wright” resultaria ser

una herramienta méas poderosa si permitiese hacer este tipo de analisis no solo del
nodo subsiguiente sino de los siguientes dos nodos como minimo, con el objeto de
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generar propuestas con mejores distribuciones de ruta. De igual forma se puede
decir que no resulta un logaritmo de optimizaciéon ya que es un sistema heuristico
(sistematico) no necesariamente 6ptimo.

Otra de las formas bajo las cuales la funcién de “Clark and Wright” podria ser
mejorada en este tipo de consideraciones es; contar con una restriccion de
analisis de nodos mixtos donde la funcion no solo considere el nodo subsiguiente
sino completar el analisis con los tres 0 mas nodos que contintan al ultimo
analizado. Aun si la funcién pudiese contar con alguna de las dos consideraciones
anteriormente descritas, se demuestra la importancia que los resultados sean
conciliados con el criterio humano; ya que por si sola no puede arrojar las mejores
opciones si no se toma ventaja de la experiencia de la persona que se encuentra a
cargo del analisis del sistema; por lo que se puede evidenciar que el criterio del
analista (humano) involucra varias variables independientes que debe conciliar
con la posible alternativa que el modelo selecciona.

Remontandonos a la tabla 7.3, donde se plasma el comparativo de los dos
recorridos se puede ver como el tiempo de ruta fue incrementado de 4.4 horas a
5.4 horas tomando como base que se estaria haciendo uso de una ruta
optimizada; este incremento en el tiempo fue generado ya que al sistema le fue
proporcionada una restriccién de estancia minima donde; la estancia en cada uno
de los nodos no tiene que ser menor a 10min, ya que este es el tiempo minimo
bajo el cual el prevendedor puede ofrecer el servicio de acuerdo al modelo
propuesto. Si partimos de esta premisa, se podria ver como con un tiempo minimo
de servicio (10min) el incremento en tiempo total de la ruta incrementa en 1 hora;
asumiendo que los clientes cuentan con un servicio que cumpla sus necesidades.

De primera instancia pareceria que un incremento de 1 hora saca del esquema
toda secuencia de visita pero en realidad con las 4.4 horas de recorrido los
clientes no se encuentran recibiendo el servicio que se tiene como promesa; por
tal motivo con una mejora al algoritmo en la secuencia y con una restriccién de
tiempo un poco menor a los 10min se estaria teniendo una secuencia de ruta
considerando todos los elementos de servicio hacia los clientes sin necesidad de
incrementar la cantidad de personal que se tiene actualmente para realizar la
actividad en analisis.

Asimismo como fue revisado en la tabla 7.1, durante el recorrido se observoé que
en varios de los nodos el prevendedor no pasaba un tiempo mayor a 2.0min;
tiempo en el cual las actividades de 1a preventa no pueden ser realizadas. Con la
propuesta de recorrido se estaria garantizando un tiempo minimo de estancia para
la realizacion de las actividades.

Por tal motivo se puede comentar que la ruta optimizada preliminarmente resulta
mejor, ya que permite al prevendedor completar sus actividades de servicio al
cliente con un tiempo minimo que de forma arbitraria fue determinado de 10min;
tiempo que podria resultar ser optimizado con metodologias de apoyo. Una de las
herramientas de apoyo que pudiera ser puesta en marcha es el uso de formatos
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predeterminados donde el cliente con anticipacién pudiese llenar de una forma
automatica para que en el momento de la llegada del prevendedor se tuviera la
primer propuesta de recompra de producto, y que posteriormente el prevendedor
cotejara sus niveles de desplazamiento vs. el pedido preliminar.

Otra de las metodologias alternas de apoyo pudiese ser el contar con los
inventarios de desplazamientos para cada uno de los clientes, cargados en el
equipo “Hand Held”, y que le permitiese de forma automatica al prevendedor
cotejar y completar nuevamente los niveles de producto requeridos en inventarios
asegurando el correcto desplazamiento de la bebida dentro de los estandares de
frescura (tiempo maximo en el cual la bebida puede ser consumida garantizando
sabores y calidad). De igual forma este tipo de apoyos podria permitir al
prevendedor de forma inmediata detectar en que momento un cliente esta dejando
de comprar producto ya sea por que sus niveles de desplazamiento se han
disminuido o por que se encuentra introduciendo producto de la competencia.

Contando con alguna de estas dos metodologias, el tiempo restante de la visita
podria ser dedicado al mercadeo en el punto de venta o a realizar actividades que
le agregasen valor al cliente como el asesoramiento en las ventas, colocacién de
propaganda, efc.

De igual forma pudo observarse en el recorrido, que una de {as actividades que el
prevendedor no realiza es la rotacidon de los productos, con el objeto de asegurar
la frescura de los mismos; colocando los productos mas nuevos en la parte frasera
del enfriador y los méas cercanos a su fecha de consumo al frente. Si comparamos
con Ja empresa de panaderia citada en el capitulo V, nos dariamos cuenta que por
la naturaleza de los productos en el sector de bebidas este tipo de rotacion resulta
mayormente complicada ya gue de primera instancia los productos son de mayor
peso, y siempre se tiene una cantidad conocida de producto en aimacenamiento
esperando ser puesto en el exhibidor. En caso contrario todo el inventario de los
productos de panaderia se encuentra expuesto en el exhibidor y de primera mano
la rotacién resulta ser solo de este inventario sin necesidad de pasar a los
almacenes a verificar las existencias.

Por tal motivo considero que esta es una de las actividades donde el prevendedor
tiene que hechar mano de la ayuda que el cliente puede ofrecerle; y en cierta
medida asegurar que el cliente tiene todos los elementos necesarios para realizar
la rotacion del producto correctamente. Si tomamos como premisa lo
anteriormente expuesto el prevendedor en las primeras ocasiones estaria
realizando la rotacion de los productos pero una vez transferida la informacion al
cliente, automaticamente este tipo de actividades se estarian dando y la funcion
del prevendedor pasaria de ser el ejecutador de la actividad a ser un asesor,
agregando el valor necesario al punto de venta.
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CAPITULO VIII

PROPUESTA DE MEJORA AL MODELO
ACTUAL DE PREVENTA
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8.1 Analisis de Fuerzas y Debilidades y propuestas de mejora

Existen diversas herramientas para el analisis de la competencia y de la empresa
misma con el objeto de poder posicionarse dentro del sector al cual pertenece;
pero una de ellas es el analisis de las fuerzas, debilidades, oportunidades y
amenazas. Michael Porter’ nos cita que este tipo de herramientas son
fundamentales para la formulacién de estrategias que permitan generar ventajas
competitivas; por tal motivo es necesario que cada empresa las conozca y sepa en
que elementos puede mejorar. En este estudio nos limitaremos a usar parte de la
herramienta tomando solo las fuerzas y debilidades del tema en analisis

Como pudo verse en los Ultimos dos capitulos, se tienen ciertas areas de
oportunidad en la gestion de preventa actual en el sector de la industria
refresquera en México que pueden ser tomadas como punto de partida para tener
una diferenciacion vs la competencia mediante un esquema que permita agregar
el valor necesario a los clientes incrementando la penetracion al mercado.

Partiendo de la premisa anteriormente listada, a continuacion se presenta un
analisis de Fuerzas y Debilidades de la preventa que presenta la industria de

bebidas en México para posteriormente listar propuestas de mejora al modelo
actual.
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| Fuerzas P | Debilidades |

Contar con un sistema de preventa dejando atras la venta
convencional

Tener una fuerza de prevendedores que lleguen a cada
uno de los clientes

Contar con una segmentacion de mercado que permita
ofrecer servicios diferenciados a los niveles de
desplazamiento de producto

Falta apego a las actividades de preventa y promocién del
Servicio

Ejecucion incompleta de la promesa de servicio al cliente
Se cuenta con descripcion de actividades de preventa y
promocién del servicio

El prevendedor no es percibido por parte del cliente como
elemento que le agregue valor

No se tiene un tiempo minimo de estancia en el punto de
venta que favorezca la realizacion de las actividades
minimas necesarias del prevendedor

Limitada explotacion de los medios electronicos como
herramientas de apoyo para mejorar los esquemas de
preventa y control del desplazamiento de producto

Sistemas electrénicos de apoyo a la preventa (equipos
"Hand Held") Falta de elementos que puedan ser otorgados al cliente
para que se facilite el esquema de valor del prevendedor;
por ejemplo: el asesoramiento en desplazamientos y
voliumenes de venta vs marcas de productos

Analisis periddicos de mercado para identificar las Adaptacién del esquema de preventa a la satisfaccion de
necesidades de los clientes las necesidades de los clientes

Dejar en el personal de piso la decision de la mejor ruta de
Contar con rutas de preventa definidas preliminarmente preventa

con sistemas de analisis de optimizacion Recorridos de preventa con oportunidad de mejora para su
optimizacion
El alto nimero de clientes a visitar/dia, obliga al

Alta utilizacién del tiempo de la preventa; (# clientes prevendedor a fungir como una persona que se limite a

visitados/dia) levantar los pedidos y no completar el esquema de
preventa

Como puede verse se encuentran listadas las Fuerzas y Debilidades del sector en
estudio; elementos que permiten tener una “fotografia” de la situacion en la cual se
encuentra y cuales pueden ser las mejoras a realizar.

Como primer punto, es importante que el sector cuente con una fuerza de
prevendedores, ya que permite que las ventas de los productos sean realizadas
por este conducto evitando que cada uno de los clientes quede sin la atencion
necesaria para el abastecimiento de producto que demanda. De igual forma se
esta garantizando que todo producto que sale del Centro de Distribucion va a ser
vendido sin regresar nuevamente al almacén generando costos operativos
innecesarios ni decremento de la frescura del producto, debilidad que presentaba
la venta tipo convencional.

1. Porter, M. Estrategia competitiva “Técnicas para el Analisis de los Sectores Industriales y de la Competencia”. Compariia
Editorial Continental. México 2001.
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De acuerdo a lo revisado en el capitulo VI, en el apartado de la realizacion de la
encuesta se demostr6 como la industria divide los clientes de acuerdo a sus
niveles de desplazamiento de producto; esto desde el punto de vista de la
segmentacion de mercado es relevante ya que puede diferenciar el servicio que
cada nivel de cliente demanda para cumplir con sus necesidades. De igual forma
contando con una segmentacion de los clientes puede darse la aplicacion de
diversas estrategias, ya sean de producto o de precio que permitan incrementar
las ventas o mejorar el posicionamiento de la linea de productos en el mercado.

Otra de las fuerzas que presenta este sector es que cuentan con las descripciones
de las actividades del personal de preventa; actividades que fueron plasmadas en
el capitulo V. Listando nuevamente las actividades se podra ver cual de ellas se
encuentran cumpliendo:

1. Servicio:
a. Cumplimiento y cortesia
b. Relacion de respeto y confianza
c. Calidad y precision en la toma de pedidos
d. Solucion de problemas al cliente

En este punto se puede cotejar con los resultados obtenidos en la encuesta como
las actividades del prevendedor se encuentran cumpliendo de forma regular a
bueno; ya que en la pregunta # 4 de la encuesta se puede ver reflejado.

2. Ventas:
a. Revision de cuota
b. Inventario y deteccion de necesidades
c. Impulso de venta adicional
d. Impulso de promociones
e. Impulso de nuevos productos

El primer punto no pudo ser revisado en su cumplimiento ya que es un elemento
administrativo que internamente es realizado con el Centro de Distribucion. En lo
que respecta a los siguientes puntos se pudo ver en el recorrido como el punto “b”
no se cumple en su totalidad, ya que el prevendedor se limita solo a un
levantamiento de pedido sin cotejar con los inventarios existentes. En este caso la
propuesta de mejora es incorporar al equipo “‘Hand Held” los niveles de
desplazamiento de producto para que en el momento de la llegada con el cliente
se ofrezca la cantidad necesaria para evitar inventarios obsoletos.

Asimismo es necesario que el prevendedor tenga acceso a los inventarios que se
tienen en los pequefios almacenes de los clientes evitando dejar producto fuera de
los estandares de frescura. Este tipo de actividades son necesarias que sean
conciliadas con el cliente para permitir el acceso, ya que desde el momento que él
detecte un valor agregado le otorgara el paso.
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En lo que respecta al impulso de la venta el prevendedor maneja correctamente
los elementos de préstamo de envase y carnbios de producto; pero si lo acotamos
a que el prevendedor funja como un elemento de asesoramiento para que la venta
se genere se puede ver que no esta siendo cubierto. En este caso el elemento de
mejora se encuentra referido a mejorar la tendencia que se presenta en la
pregunta # 6 de la encuesta realizada, ya que como puede observarse el cliente

no detecta que el apoyo del prevendedor le ha incrementado sus ventas o incluso
mejorado.

Refiriéndose al cumplimiento del impulso de las promociones puede verse en la
misma encuesta, pregunta #13, como el cliente detecta que los avisos de
promociones no le son llegados a tiempo. Finalmente el impulso de los nuevos
productos es un elemento que se encuentra de la mano del punto anterior.

3. Desarrollo de mercado
a. Impulso del crecimiento de la ruta
b. Colocacion de publicidad
¢. Mercadeo en punto de compra
d. Imagen del punto de venta y primera posicion

Referido al cumplimiento de las actividades listadas en el desarrollo de mercado
en lo que respecta a la primera no se puede constatar el no cumplimiento, ya que
una sola visita a mercado (recorrido realizado en la ruta de preventa) resulta
insuficiente para su deteccion; de igual forma en este recorrido no pudo
constatarse el cumplimiento al punto “b".

En lo que respecta al Mercadeo en el punto de compra, como fue discutido en el
capitulo anterior no pudo observarse que esta actividad se estuviese realizando;
ya que el prevendedor al llegar al punto de venta solo se limita al levantamiento
del pedido sin tocar en la mayoria de los casos los exhibidores o almacenes
rotando el producto. Como alternativa de propuesta de primera etapa para la
realizacion de esta actividad es el destinar un tiempo mayor a la visita partiendo de

la premisa que el recorrido de la ruta sea optimizado con el modelo utilizado
anteriormente.

Otra de las alternativas de propuesta de segunda etapa es capacitar al cliente
para que tenga los elementos necesarios y que posteriormente el mismo realice la
rotacion del producto; el objetivo que se perseguiria es tener al cliente como una
ayuda del proceso que permita al prevendedor dejar de hacer de forma personal la
actividad para que el cliente lo realice y solo funcione como facilitador del proceso.
De igual forma es necesario que sea analizado el esquema que el vendedor o
chofer de la ruta juega en el rol de las ventas, ya que tanto el prevendedor como el
vendedor participan en el crecimiento de las ventas de la compania y las
actividades en el punto de venta tienen que ser determinadas y compartidas
potenciando el valor ofrecido al cliente.
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En lo que respecta al ultimo punto pudo observarse en el recorrido de la ruta que
el prevendedor se encuentra eliminando el producto de la competencia de las
primeras posiciones, colocando el producto de la marca, a la cual representa, en
esos puntos. De acuerdo a lo comentado en capitulos anteriores en algunos
puntos de venta el mismo duefio de la tienda no permite que el prevendedor entre
a tocar el exhibidor ya que no percibe un valor en la actividad que pueda
realizarse. Para tal efecto es necesario se de la conjuncién de los elementos de
servicio hacia el cliente para que este tipo de consumidores permitan el acceso a

los exhibidores y elementos de apoyo a la venta del producto (refrigeradores,
anaqueles, etc.).

4. Trabajo en equipo
5. Administracion
6. Relacidén con el entorno

En lo que respecta a los ultimos puntos listados, no se encuentran dentro del
ambito de los objetivos de este estudio; ya que son elementos administrativos que
en el recorrido de la preventa no pudo ser evaluado.

Continuando con el analisis de la tabla de Fuerzas y Debilidades, se presenta
como una de las fuerzas para este sector el contar con equipos electronicos de
administracion de los productos y levantamiento de pedidos; los equipos llamados
*Hand Held” le han permitido al prevendedor tener un elemento de administracion
de sus ventas asi como la inclusion de informacion que permite administrar su
gestion.

Asimismo como fue planteado en el capitulo V, existe un ejemplo de empresa de
panaderia que tiene un alto aprovechamiento de este tipo de herramientas;
aprovechamiento que se enfoca a poder contar con la historia del desplazamiento
de productos por marca de cada uno de los clientes. Partiendo de esta premisa
este tipo de ayudas en el caso de la industria de refrescos seria un elemento que
le puede permitir al prevendedor a llevar un control de primera mano de las ventas
de cada cliente, asegurando que la recompra de productos sea realizada bajo los
niveles de desplazamiento de producto que tienen, evitando que se tenga
producto fuera de los estandares de frescura que se requieren.

De igual forma es importante mencionar que el contar con una administracion de
este tipo en el punto de venta, le va a permitir al prevendedor fungir como un
asesor de ventas donde el cliente reciba las sugerencias de acuerdo a una
estadistica de ventas que hasta este momento ha llevado. Partiendo de la premisa
que en la pregunta #6 de la encuesta el cliente no detecta que el apoyo del
prevendedor le ha ayudado a incrementar las ventas, este tipo de propuesta
podria ser un punto de apoyo a mejorar esta necesidad del mercado.

Si nos remontamos a la pregunta #3 de la encuesta, puede ser detectado qué tipo

de factores toma en cuenta el cliente para la compra del producto, y nos podemos
dar cuenta que el factor mas importante es; “por ser la que mas se vende”. Esto
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nos habla que la funcion de prevendedor es critica para que este tipo de
necesidades sean cubiertas; ya que si le es demostrado al cliente con un correcto
esquema de venta, asesoramiento y cumplimiento a los objetivos de la preventa
que los productos que el prevendedor ofrece son los mejores; con una alta
probabilidad estara comprando productos que le son ofertados. Asimismo es
relevante, como la calidad en el servicio es critica, ya que combinada con el
asesoramiento estaremos dando un esquema de valor al cliente. Esta conclusion
presenta una congruencia de acuerdo a la respuesta recibida en la pregunta #16
de la encuesta, que nos dice que con una promesa de venta, el cliente se puede
decidir a comprar una u otra marca de productos.

La siguiente fuerza que se plasma es; se cuenta con andlisis peridédicos del
mercado, analisis de gran importancia ya que le permiten a la empresa conocer la
situacion que guarda el servicio ofrecido al cliente vs la satisfaccion del mismo. De
igual forma si este tipo de areas de oportunidad no son tomadas en cuenta para la
mejora de los procesos, dificilmente la satisfaccion del cliente va a poder ser
incrementada convirtiéendose en una debilidad. Por tal motivo es de suma
importancia que sean tomadas en cuenta este tipo de inquietudes del cliente
mejorando los procesos productivos agregando valor al cliente.

Otra de las fuerzas que fue detectada es que la empresa cuente con rutas de
preventa previamente determinadas, rutas que actualmente los prevendedores
recorren diariamente. De igual forma en el capitulo VII fue mencionado el complejo
analisis que tiene que ser generado alrededor de este proceso; complejidad que
gira en torno a la cantidad de combinaciones que pueden tenerse, combinaciones

que tienen que ser empatadas con la experiencia de gente responsable del
proceso.

Asimismo pudo observarse, cémo con un replanteamiento de la ruta el
prevendedor destina la mayor cantidad de tiempo al cliente para realizar el
esquema completo de preventa; tiempo que preliminarmente fue otorgado con
base a un tiempo estimado de cumplimiento a las actividades pero al ser
complementado con la capacitacion al detallista, herramientas de apoyo como el
equipo “Hand Held” y mejorando la percepcion del valor del cliente; los tiempos
podrian ser disminuidos optimizando ain mas la ruta de preventa.

Este tipo de procesos de decision de las posibilidades de ruta no puede ser dejado

en manos de la gente de piso, ya que puede caerse en errores, generando rutas
con ineficiencias de secuencias.

Este daltimo punto tiene una fuerte relacién con la siguiente fuerza, la cual nos
habla que los prevendedores visitan una gran cantidad de clientes al dia dejando
de lado la calidad de la visita. Por tal motivo el proceso de mejora del andlisis de
mejores rutas con un tiempo minimo de estancia puede ser un punto de mejora
ante esta debilidad
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En lo que respecta a la frecuencia de las visitas asi como las preferencias de
horarios, quedara sujeta al andlisis de niveles de desplazamiento de producto por
tipo de clientes vs. las optimizaciones de las rutas de preventa; ya que es
importante mencionar que un cliente desearia que diariamente le fuese visitado
pero partiendo de la premisa de contar con esquema de valor, muy probablemente
esa frecuencia puede ser balanceada satisfaciendo tanto las necesidades del
cliente como las de la empresa.

Finalmente un punto que no debe dejarse de lado es la correcta remuneracion al
prevendedor; la cual es parte del sueldo variable que recibe de forma quincenal o
mensual. Si este tipo de elementos no se encuentran correctamente balanceados
el animo del prevendedor en automatico decaera perdiendo la fuerza de ventas y
la oportunidad de poder expandir o controlar de mejor forma el mercado. En
muchos de los casos la gente que se encuentra sujeta a este tipo de
remuneraciones donde no le resulta costeable termina sujetandose a una cuota
minima de ventas haciéndole dejar de ganar a la empresa.

De la misma forma es importante que este tipo de posiciones no se permita tener
un alto indice de rotacion de personal, ya que resulta provechoso contar con
personal con cierta experiencia y conocimiento del mercado para evitar tener
clientes mal atendidos; una forma para tener un bajo indice de rotacion es contar
con un sistema de remuneracion correcto.
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A continuacion se plasman las conclusiones de la investigacion tanto bibliografica
como del estudio basado en los resultados obtenidos de los analisis llevados

acabo:

De acuerdo a la revision hecha sobre los conceptos que abarca la CRM
(Customer Relationship Management), se pudo situar a la preventa como
una actividad fundamental en el contacto y administracion de la relacion con
el cliente. Asi mismo se puede decir que la preventa es fundamental en la
cobertura de las diferentes relaciones que existen con los clientes:

o Recuperar o conservar
o Prospeccion
o Lealtad

Ya que el prevendedor es la persona que ocupa la Ultima etapa de la
cadena de suministro de la empresa y la cual al estar en contacto con los
clientes tiene la responsabilidad de recuperarlo o conservarlo, asi mismo
para entender como se estan moviendo las variables del mercado
(cobertura y ventas) él es una fuente importante de informacion para la
empresa con el objeto de poder tomar decisiones oportunas de la
prospeccion. Finalmente el prevendedor es el actor mas importante para
lograr la lealtad de su cliente a través de la satisfaccion de sus necesidades
en tiempo y forma.

Se denota la importancia que tiene el personal de la primera linea, personal
que en muchos casos no cuenta ni con la experiencia ni con la capacitacion
otorgada por la empresa para cubrir las actividades que el puesto demanda.
Como fue revisado en el caso del comparativo con el Cuerpo de Marines de
EE. UU,, el personal de la primera linea se encuentra capacitado para que
cada uno de ellos sean lideres, facultad que les permite tener la autoridad y
los elementos de juicio en todo tipo de situaciones de interaccion con el
cliente una orientacion de servicio y satisfaccion de necesidades. Tomando
como modelo de estudio el Cuerpo de Marines de EE. UU. y comparando
con el esquema de preventa se sugiere que la Industria Refresquera
permita a este tipo de personas contar con un mayor enfoque liderazgo
enriqueciendo las actividades de atencién y servicio al cliente.

Se resalta que la organizacion tiene que estar preparada para otorgar la
importancia al personal de la primera linea, especialmente los puestos
directivos requieren tener este tipo de orientacion pensando en que este
tipo de puestos son los que al final muestran a los clientes la forma de
actuacion de la empresa asi como parte de la cultura de la misma.
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El contar con una correcta estrategia que cuente con una orientacion al
cliente permite que la empresa se enfoque en actividades o procedimientos
de satisfaccion de sus clientes. La empresa puede tomar, de acuerdo con
Michael Porter; una orientacién hacia los costos, hacia la diferenciacién o
hacia la concentracion. En el caso del sector de la Industria Refresquera
Mexicana se pudo ver que falta que la empresa tenga una orientacion mas
hacia la concentracion donde le permita focalizar sus esfuerzos en el sector

de estudio bajo la deteccién y satisfacciéon de las necesidades de los
clientes.

La medicion de la satisfaccion es importante dentro de la estrategia con
orientacién hacia los clientes; el no cuantificar la satisfaccion evita que la
empresa sepa si la estrategia que ha elegido es la correcta. De igual forma
esta medicion le permite a la empresa saber si sigue siendo valida la
estrategia que ha adoptado.

La creacion de valor es una variable que permite dirigir la compra de los
productos; esto es, si un cliente percibe que la empresa cuenta con un
esquema de servicio-distribucion que le agregue valor éste enfocara la
compra de los productos sabiendo que su inversion estara respaldada por
una garantia de éxito. Esta creacion de valor tiene que darse en los
siguientes puntos:

o Productos.

o Actividades.

o Insumos, incluyendo equipos e instalaciones, formacion y
conocimientos.

o Estandares de actuacion.

El esquema de preventa de la Industria Refresquera Mexicana requiere
seguir contemplando elementos de creacion de valor hacia el cliente.

México es un mercado importante dentro del consumo de Bebidas
Carbonatadas; mercado que se encuentra atendido tanto por empresas

lideres como por empresas pequefias que hoy en dia se encuentran mas
posicionadas.

Cada vez el consumidor se preocupa mas por su salud, por tal motivo las
empresas de Bebidas Carbonatadas deberan de estar enfocadas a cubrir
otra gama de productos alternativos que satisfagan esas necesidades.

La llegada de marcas de precios al mercado mexicano como Big Cola ha
provocado que las empresas lideres de bebidas carbonatadas ajusten su
estrategia de atencion al cliente a través de la generacion de nuevos
productos que vayan dirigidos a otros segmentos; ejemplo los nifios. Asi
mismo las empresas lideres se deberan asegurar de contar con productos
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de bajos precios que puedan competir en este sector del mercado;
permitiendo que al contar con la preventa ser una mejor opcion para el
cliente que las marcas que no cuentan con ese esquema de valor.

Las empresas productoras de bebidas carbonatadas deberan de
preocuparse por contar con desarrollos tecnolégicos que permitan
minimizar el impacto ambiental por la generacion de desechos plasticos.

Las empresas lideres en el sector de bebidas carbonatadas, a diferencia
del resto de las empresas del sector; cuentan con un esquema de preventa;
esquema que general compuesto por los siguientes elementos:

Servicio

Ventas

Desarrollo de mercado
Trabajo en equipo
Administracion
Relacion con el entorno

0O 00 0 0 O

En otro sector como lo es el de pan de caja, existe una empresa llamada
“Bimbo” que es lider en la preventa de sus productos. Empresa que opera
bajo los siguientes principios de servicio en el punto de venta:

o Brindar un servicio de calidad
o Entregar los productos en la cantidad requerida
o Contar con la oportunidad de entrega de los productos

Dentro de la estrategia de atencion al cliente es destacable que a diferencia
de otras empresas el prevendedor no puede dejar una cantidad mayor de
producto que el que el cliente puede vender de acuerdo a la frecuencia de
visitas; actividad que asegura que los productos se encuentren dentro de
los estandares de calidad en el momento.que el consumidor los adquiera, a
diferencia de la Industria Refresquera que no tiene bajo control este estricto
manejo de inventarios. Asi mismo y al igual que la Industria Refresquera
cuentan con herramientas tecnologicas de apoyo “Hand Held” que les
permite administrar su cartera de clientes.

Por medio de la investigacion de mercados se lograron identificar las
variables mas importantes que influyen en las decisiones de compra por
parte de los clientes. Estas variables fueron:
o Calidad en el servicio
Por ser la marca que mas se vende
Diversidad de productos que presenta
Avisos oportunos de promociones
Promesa de venta
Marca del producto

O 0O 0 0 O
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De igual forma se detect6d que el cliente no percibe el esquema de preventa
como un valor agregado el cual le permita incrementar las ventas, mejorar
su rentabilidad a través de una correcta asignacion de productos o impulso
de ellos, etc. Esto nos habla de que el esquema de preventa o la forma de

aplicacion de éste requiere de ciertos ajustes que posteriormente seran
discutidos.

A través de la Investigacion de Operaciones tomando como plataforma de
estudio el modelo de Programaciéon y Ruteo como herramienta de analisis;
se detectaron areas de oportunidad en la asignacion de la secuencia de la
ruta de preventa donde en la propuesta cambia la secuencia tomando como
base el tiempo de traslado entre cada uno de los clientes. La secuencia se
encuentra desglosada en el capitulo VIl tabla 7.3, donde se muestra que el

tiempo de traslado pasa de 4.4hr a 5.4hr; se observa un incremento en el
tiempo de recorrido.

Partiendo de la premisa de optimizacién del recorrido de preventa, al
incrementar el tiempo en una hora pareciera ser que no se estad dando de
esta forma; solo que en este incremento de tiempo se esta garantizando el
cumplimiento a las actividades definidas deben ser cubiertas por la
preventa que hoy en dia no se estan llevando acabo. Ya que no es garantia
que con un menor tiempo se cubran todas las actividades de la preventa; y
con esta propuesta si lo es. Asi mismo remontandonos a que los clientes no
perciben a la preventa como un valor agregado, esto se debe a que esta no
se esta ejecutando de la forma correcta sumado a que los prevendedores
tienen una carga asignada de visitas muy altas (minimo 60 clientes/dia).

La propuesta de mejora del recorrido de los clientes puede ser aun mas
optimizada si es que el prevendedor pudiera explotar en mayor medida las
herramientas tecnoldgicas con las que cuenta “Hand Held”; ya que como
fue mencionado con anterioridad con la empresa “Bimbo” si se tiene con
anterioridad el conocimiento de los volumenes de venta de cada producto,
el prevendedor puede dedicar la mayor cantidad de su tiempo a actividades
que le agreguen valor al cliente como puede ser el mercadeo o el
asesoramiento que en levantar el pedido a surtir. Si se aplican este tipo de

mejoras los tiempos de recorrido pudieran ser menores con una mayor
efectividad.

Conforme el esquema de preventa sea percibido por parte del cliente como
un elemento de valor, es importante considerar que el cliente es una parte
fundamental que complementa las actividades que el prevendedor realiza;
esto es, el prevendedor necesita hechar mano del cliente para la realizacion
de actividades como la rotacion del producto que requieren cierto tiempo
del cual el prevendedor carece durante sus recorridos. Tanto mas el
prevendedor se dedique a las actividades que agreguen valor garantizando
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los minimos de manejo de producto por parte de un cliente que ha sido
capacitado y asesorado; el esquema de la preventa sera mas efectivo.

Se detectdé durante el uso del software “Route Wizard” basado en la
heuristica de solucion de Clark and Wright, que no arroja la mejor opcion de
solucion; ya que al hacer un andlisis de secuencia de visitas comparando el
siguiente inmediato punto sin extender hacia los dos o tres siguientes
puntos las secuencias de resultado son en algunos casos fuera de cierta
I6gica de recorrido. Se sugiere que esta heuristica sea ampliada no solo al
andlisis del comparativo de los puntos inmediatos sino que tome una
secuencia de estos asegurando que la ruta propuesta contemple no solo
elementos de distancia sino de l6gica de recorrido.

Debido a la gran cantidad de posibilidades de secuencias a seguir en un
recorrido de clientes, es importante no dejar en manos de los
prevendedores la decision de que secuencia deberan tomar; sino hacer uso
de este tipo de herramientas y principalmente del criterio de personal
experto que apoye fuertemente en otorgar las secuencias que mejor
optimicen los recorridos no solo pensando en la variable tiempo sino
también en el cumplimiento de los elementos de la preventa.

Las hipdtesis planteadas fueron comprobadas.

Recomendaciones:

Este trabajo es materia de varios estudios y quiza de tesis para profundizar
lo mas posible en esta area del conocimiento. En este caso solo se trata de
un primer estudio que abre horizontes y perfila alternativas que se pueden
seguir evaluando; por tal motivo se recomienda analizar el esquema de
venta del producto llevado acabo por el vendedor y sus ayudantes.

De igual forma es importante llevar el estudio hasta los Centros de
Distribucion y las actividades que los vendedores y prevendedores llevan a
cabo fuera del mercado, asi como su interaccion entre ellos y la forma de
como potenciar el servicio ofrecido al cliente.

Como continuacion de este trabajo de investigacion resulta implantar las
mejoras propuestas al sistema de preventa con la definicion de indicadores
de eficiencia que permitan evaluar el impacto y finalmente el incremento en
la penetracion en el mercado.
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ANEXO A
CONSTRUCCION DE CUESTIONARIO
1. Diseiio del cuestionario:

Objetivos de la encuesta:

o Evaluar las variables que influyen las decisiones de compra en el sistema
de distribucion y analizar la eficiencia del mismo.

o Conocer e identificar las necesidades especificas de los clientes.

e Revisar los esquemas habituales y procedimientos del personal de
promocion de ventas (prevendedor).

e Evaluar el sistema de trabajo promocional y de agregar valor al producto
que percibe el cliente en la Industria Refresquera.

Método de Investigacion:

El método de investigacion que fue usado es de tipo cuantitativo, esto es, con
el objeto de poder extractar la informacion y analizarla de forma estadistica
otorgando un sustento a la misma para poder tomar decisiones vy
conclusiones bien soportadas.

Como parte del método de investigacion fue definido usar encuestas del tipo
entrevistas personales de puerta en puerta; con el uso de preguntas
principalmente de dos tipos:

e Preguntas abiertas: nos permitiran identificar el variables que el cliente
perciba como importantes sin encasillarlo en algun tipo de opciones.

e Preguntas cerradas: este tipo de cuestionamientos nos permitiran
clasificar y darle cierto orden a puntos especificos que sean
importantes identificar.

e Preguntas dicotomicas: cuestionamientos que le permite al cliente
responder muy rapidamente.

Como parte del desarrollo de la encuesta se pretende que sea facil de
resolver y que cuente con un maximo de 16 preguntas bien dirigidas. Estas

preguntas requieren ser redactadas de forma sencila y de faclil
entendimiento.

2. Prueba piloto: como parte de la prueba piloto se definié aplicar este

cuestionario a 50 clientes a manera de poder hacer ajustes a elementos de
concepto que no pudieran ser correctamente comprendidos. Asimismo una
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vez teniendo el cuestionario corregido se podria asegurar la aplicacion de
este y la extraccion de informacién que ofreciera elementos de analisis.

A continuacion se presenta el cuestionario ya con las correcciones y
mejoras propuestas por los clientes evaluados en la muestra piloto:
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ENCUESTA SERVICIO DISTRIBUCION
MERCADO DE BEBIDAS CARBONATADAS

Sector objetivo: Cliente Detallista
Productos a evaluar: Refrescos

Buenos dias/tardes, soy Raul Flores y me encuentro realizando un trabajo de investigacién en el sector
de refrescos, para la culminacion de mis estudios de tesis y me gustaria contar con su opinién.

1) ;Qué marcas de refresco compra usted?

2) ;Cual es la marca de refresco que méas vende?

3) ;Qué factores toma en cuenta al momento de comprar una marca de refresco? puede poner uno o mas.

5) ;Qué elementos le gustaria debieran ser cubiertos en e! servicio ofrecido por el prevendedor y
que no se estan tomando en cuenta?

6) ¢ Considera que el servicio ofrecido por el prevendedor le ha ayudado a mejorar fas ventas
de los refrescos en su negocio?

S — O —

¢Por qué?

7) ¢Ha recibido entrenamiento o asesoria por parte del prevendedor en?

Rotacion del producto [ Si | No |
Colocacién del producto en el enfriador [ Si | No |
Condiciones de manejo del producto [ Si [ No |
Oftro: | Si | No |

8) Indique en promedio cuantas visitas a la semana recibe por parte del:

Prevendedor: Vendedor:

+ -
Atencion ofrecida [ 5 | 4 | 3 [ 2 | 1
Precio [ 5 [ 4 [ 3 1 2 [ 1
Calidad en el servicio [ 5 | 4 | 3 [ 2 [ 1
Por ser la que mas se vende [ 5 [ 4 [ 3 | 2 | 1
Entrega de obsequios por un nivel minimo de venta | 5 | 4 [ 3 | 2 | 1
Diversidad de productos [ 5 [ 4 [ 3 [ 2 | 1
Otro: [ 5 [ 4 [ 3 [ 2 | 1

4) ; Califique la calidad de servicio que le ofrece el prevendedor en cuanto a?

De mediano a :
. Excelente . Bueno Regular Pésimo
Cortesia sobresaliente
De mediano a .
[ Pésimo
Solucién de problemas Excelente sobresaliente Bueno Regular '
. Excelente De medlgno a Bueno Regular Pésimo
Asesoria sobresaliente
De mediano a -
. . . lar Pésimo
Levantamiento de pedidos Excelente sobresaliente Bueno Regu :
. Excelente De medlgno a Bueno Regular Pésimo
Otro: sobresaliente
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9) ¢ Cuantas visitas considera debiera usted recibir por parte del?

Prevendedor: Vendedor:

10) ;Como considera los horarios de visita que le ofrecen (mafiana o tarde)?

Pevendedor Excelente De medlgnoa Bueno Regutar Pésimo
sobresaliente
median .
Vendedor Excelente De Ed'a. o8 Bueno Regular Pésimo
sobresaliente

11) ;Qué preferencia de horario tiene con respecto al?

Pevendedor | Mainana l Tarde |

Vendedor | Manana | Tarde |

12) ; Califique et cumplimiento a sus pedidos por parte del vendedor?

[ Excelente | MuyBueno| Bueno | Regular | Malo |

13) ;Le avisan con tiempo las promociones?
sl 1] N[~ ]

14) ;Regularmente en una promocion se acaba el producto o se queda con mucho que no lo pueda vender?
s 1] N[ ]

15) ;Por qué compra su cliente el producto?, puede contestar una o mas de las opciones

Precio |:|
Marca [ |
Sabor |:|
Promociones I:l

Otro

16) Siun competidor le ofrece su producto; ¢ Por qué lo comp}a?

Servicio |:|
Precio |——_|
Promociones |:|
Promesa de venta ::
Por que el cliente te lo pide |:|

Otros

3. Trabajo de campo: las encuestas fueron aplicadas a los clientes detallistas
en el tiempo requerido por un grupo de especialistas a manera de asegurar
que los resultados que fuesen obtenidos contaran con la valides necesaria
para el estudio en curso.
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Anexo B

Route Wizard

Informacion técnica para el usuario

Objetivo

ROUTE WIZARD, sistema informatico para la administracion de rutas de
distribucion, que:

* Satisfaga un estandar de puntualidad en el servicio a cliente.

+ Optimice la capacidad de transporte con base a tiempos globales de
recorrido, manteniendo un estandar de productividad.

« Favorezca la seguridad del transporte de valores mediante algoritmos de
asignacion aleatoria de recorrido a los vehiculos (Clark & Wright modificado).

+ Simplifique la rutina diaria de programacién, mediante la automatizacion y el
apego a politicas de recorrido.

Resumen ejecutivo

El mejoramiento de la competitividad exige una nueva cultura de calidad,
innovacion tecnoldgica y/o adquisicion de tecnologia de punta, estos ftres
factores deben convertirse en un habito, el cual es un requisito indispensable
para que las empresas sean competitivas en un mundo en donde los esquemas
de produccion y de servicio evolucionan dia con dia.
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ROUTE WIZARD (Sistema de Planeacion de Rutas) es una herramienta que
facilita la programacion de rutas dentro de las empresas, para las cuales la
distribucion de sus productos y el servicio al cliente son un elemento critico de
control o una de sus actividades principales, ademas de que al optimizar la
capacidad de transporte con base a tiempos de recorrido, se aumenta la
productividad y la calidad en el servicio, lo cual proporciona a la empresa una
importante ventaja competitiva.

ROUTE WIZARD ejecuta de manera agil y precisa la programacion de rutas de
distribucion, mediante sofisticados algoritmos de asignacion y secuenciacion.

ROUTE WIZARD genera rutas alternativas al complejo trafico vehicular y reduce
el indice de inseguridad asociado a la transportacién de valores.

Caracteristicas del ROUTE WIZARD
1) Sistema informatico de programacion de rutas con base en:
» Las 6rdenes de servicio de transporte de los clientes.

» Los intervalos de visita, duracion del recorrido y rutas posibles previamente
establecidas por la empresa.

+ La flotilla disponible.

2) Ubicacion de unidades en mapas digitalizados, que consideren:

+ La ruta planeada, con tiempos estimados.

* La ubicacién de unidades en un sistema geografico de informacion con
resolucion de manzana, para la ciudad de México y otras ciudades de la

Republica.

* La reprogramacion de llegadas sujeta a desviaciones a los tiempos
planeados e imponderables del trafico como bloqueos parciales, etc.,
permitiendo el ajuste en tiempo real de rutas y de vehiculos alternativos.

3) Que involucre esquemas de seguridad en la asignacion de rutas, generados
aleatoria mente que eviten conocer el recorrido por terceras personas con
anticipacion a la asignacion del mismo.

4) Servicios urgentes: mediante ponderacion.
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Relevancia
El uso de ROUTE WIZARD ofrece importantes beneficios en diferentes areas
estratégicas de la organizacion:

« Beneficio econdémico: Disminuye los costos de operacion (combustible,
mantenimiento, recursos humanos).

» Beneficio operativo: Agiliza la programacién de rutas, reduciendo el
tiempo de programacion y reprogramacion

» Beneficio comercial Aumenta el nivel de satisfaccion del cliente.

» Beneficio tecnolégico: Permite la apropiacion de tecnologia y know how de
vanguardia.

* Proyecto llave en mano: Garantiza el logro de los objetivos con una minima
distraccion del staff operativo.

Elementos que integran el paquete tecnolégico

1) Sistema informatico mediante licencia de uso.
2) Mapoteca georreferenciada.
3) Proceso de implementacion:
a) Capacitacion.
b) Demostracion.
¢) Documentacion (manuales de operacion).
d) Kit de instalacién (manuales, software, presentacion en acetatos).
e) Supervision de futuras implementaciones.

f) Soporte técnico insitu/remoto.

Etapas de desarrollo del proyecto y su implantacion

1) Andlisis y diagnostico de la operacion.

2) Desarrollo del modelo de optimizacion de rutas.

3) Incorporacion al sistema informatico de administracion de rutas.
4) Implantacion en una operacion piloto.

5) Implantacién en una zona: capacitacion, puesta a punto del sistema, bancos
de datos.
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Tiempo estimado de ejecucion de proyectos de esta naturaleza: 10 - 15
semanas.

Propiedad Intelectual

ROUTE WIZARD es propiedad de Operations Planning de México, S.A. de C.V.
y esta protegido por la Ley Federal de Derechos de Autor por lo que solamente
se autoriza su licencia no exclusiva e intransferible para el uso del software,
manuales y procedimientos de capacitacion.



Anexo C

Vistas de Analisis en'Route Wizard

—elif

_ Mombre Zona |No. Cliente| Latitud N | Longitud W | _Calle No
TORTAS RELEVOS 02 19 1917550 |99.07400 7ANDADOR B1NO 16 -
20 DULCES PERFERICO B 702 o 1917575 199.07350 IANDADOR 63 SINO
21 \ABARROTES OLIMPO ) Zo2 1 1947500 99.07415 IAV. LA ROJE NO 64
22 1ONCHERIA BONY 702 (22 1917375 99.07510 (CANAL DE MRAMONTES NO 3598
23 SUPERMN _iz0z 3 1917280  99.07450 IANDADOR 6 NO 45
o1 TENDA LA PERLA _lzoz o 1917600  99.07676 LA ACEQUIA NO 10
{51 SERVICIO PANAMERICANO DEPROTECCION  Z01 151 1924000  99.07000 DR ANDRADE Y DR. VERTIZ
52 [TENDADEROPA RAGAZZI ©T o1 52 19907000 99.07000 AYUNTAMEENTO ESQ. LUIS MOYA
155 PLAZADELA COMPUTACION 1701 153 199.07000 9307000  EJECENTRALNO.125
|11 PUESTODE TORTAS o lzoz 1917925  93.07800 CALZ ACOXPANO25
112 TENDAEL CHIPI B 02 h2 11917975 99.07449 AV CANAL DE MRAMONTES NO15
13 PUESTODE TACOS - 02 13 19.17750  99.07500 CANAL DE MIRAMONTES ESQ_ ACOXPA
14 PUESTO PERIODICOS 702 {14 1917700 '99.07490 CALZ. ACOXPA NO 168
15 PUESTO DE DULCES ) 702 15 1917650 99.07500 CALLEJON 1 DE CALZADA ACGRPA,
16 CUNICA 202 16 1917710 89.07510 ACOXPA ES. CANAL DE MRAMONTES |
17 [TENDA LA TAREA 702 A7 1917695 99.07480 CALZ. ACOXPA NG 170
18 MISCELANEA YOMYOM 702 18 1917695 9907475 CALZ. ACOXPA ES. LA VEREDA,
24 REFRESGUERIA PART 702 24 1917225 2907445 |ANDADOR 6 ESQ.RUIZ CORTINES
25 |ABARROTES TRES Y MEDIO Z02 25 1917225 99.07440 BLVD.RUZ CORTRESNO 2813
- __ | o
S - > ) " FEISE T ’ AT
MNuevo I Eliminar J Actualizar “ Iririmir | Cerrar ]
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Coordinacion

Ing. Leopoldo Silva Gutiérrez
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Presente.

At'n.: Biol. Francisco Javier Incera Ugalde
Jefe de la Unidad de Administracion del Posgrado

Me permito hacer de su conocimiento, que el alumno Raul Flores Ceballos
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M. en C. Amparo Castillo Corona Suplente

Por su atencion le doy las gracias y aprovecho la oportunidad para enviarle un
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Atentamente
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Ciudad Universitaria
El Coordinador d
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.F., 3 de agosto del 2005.
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