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RESUMEN

Zamora, V. (2019). “DISENO DE UN MODELO DE INFORMACION COMERCIAL
EN EL AREA DE TRADE MARKETING DE COCA COLA FEMSA UBICADA EN
CALLE BLANCOS, SAN JOSE, DURANTE EL SEGUNDO CUATRIMESTRE DEL
2019” Tesina para optar por el bachillerato de Ingenieria Industrial. Tutora: Diana
Cérdoba Pérez.

En el trabajo, que se presenta a continuacion, el canal On premise, que se refiere
a sodas, comidas rapidas y restaurantes tradicionales, viene decayendo en ventas
en los ultimos afios, el ultimo en un 9% en relacién con el afio anterior. Por lo
anterior, se usan varias herramientas de ingenieria industrial para analizar el

problema presentado.

Al establecer la causa de la problemética, la gestién de la informacion, se disefia
un modelo de informacion comercial, que permite, tanto al jefe de ventas como al
personal de marketing o administracion, tomar decisiones puntuales sobre los
clientes acerca de volumen y coberturas de productos, donde la herramienta permite
ver los clientes negativos y comparables, de qué ruta son, el comportamiento por

sectores contra cada jefe de zona para que se puedan comparar.

Les permite ver qué productos maneja cada cliente para que puedan tratar de
negociar la cobertura de un producto mas, o bien, recuperar la cobertura de un

producto que el cliente ya compraba, pero dejoé de hacerlo.
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También el proyecto contiene una parte dirigida a la preventa (persona dedicada a
la venta del producto en sitio), donde se da una capacitacion de 5s y Kaizen para
lograr un mejor uso de los materiales en los puntos de venta y, ademas, comunicar

combos, que incluyan Coca Cola de una manera mas clara para el cliente final.

Es un proyecto que incluye &reas de administracién, mercadeo y gestién de ventas,
todas relacionadas con el area de ingenieria industrial, y que permiten un

crecimiento considerable del volumen de los clientes en un 6%.



CAPITULO |

INTRODUCCION



1.1 Introduccion

En la actualidad, la venta de refrescos en los negocios de sodas y comidas rapidas
tradicionales ha venido decayendo, debido a que las personas ya no estan
consumiendo en el punto de venta y prefieren ahorrar el dinero e ir a comer a la
casa con su propio refresco. O, Ultimamente, por el crecimiento de plataformas de
envio hasta el hogar, las personas solo compran la comida para evitarse el gasto

de refresco.

Debido a lo anterior, el canal On Premise, dedicado a la venta de refrescos en sodas
y comidas rapidas tradicionales ha venido decayendo en ventas en un 23% en los
altimos cuatro afios, mas especificamente, 12% en el 2017, y 12% en el afio 2018,
donde ya es alarmante por el hecho de que dicho canal representa el 30% de las

ventas de la compaiiia.

La empresa, actualmente, no cuenta con una herramienta, que le permita tomar
decisiones puntuales para rentabilizar el canal, por lo cual se da, como respuesta,
la creacion de un modelo en Excel donde puedan observar la informacion de sus
clientes para, asi, poder tomar decisiones o crear tacticas para lograr aumentar las
ventas; y, a la vez, aumente la productividad ya que no tendrian que estar buscando

la informacién manualmente, sino que estaria lista para analisis.



1.2 Descripcion general de la empresa

Coca Cola FEMSA es creada en 1890, actualmente se encuentra en México, Brasil,
Argentina, Centroamérica, entre otros...Y llega buscando la continua generacion de
valor econdémico, social y ambiental en las comunidades donde opera. En
Centroamérica, cuenta con cinco plantas y treinta y dos centros de distribucion, que
permiten vender, al afio, mas de ciento sesenta millones de cajas unidad y generar

mas de ocho mil novecientos millones de pesos.

En el afio 2003, Coca Cola Femsa llega a Costa Rica con el objetivo de seguir

siendo la embotelladora mas grande de Coca Cola.
Mision: Satisfacer y agradar con excelencia al consumidor de bebidas.
Vision: Ser la mejor empresa global en comercializar marcas lideres de bebidas.

Generar valor econémico y social de manera sostenible, gestionando modelos de

negocio innovadores y ganadores con los mejores colaboradores del mundo.



Productos

Colas: la categoria de colas es el pilar de ventas de Coca Cola Femsa, con Coca
Cola sabor original, Zero y Light (estas ultimas creadas por el incremento de

personas que prefieren tomar productos sin azlcar). Representan el 51% de las

ventas totales de la compafiia.

Las colas cuentan con una gran variedad de tamafos y materiales, pensando en la

satisfaccion del cliente y ser la mejor opcion en el momento.

Tamafos

Tabla 1: Tamanos de Coca Cola.

Sabor Tamafo (ml) Material
Original 192 Vidrio
Original, light 237 Lata
Original, sin azucar 354 Vidrio
Original, sin azucar 355 Plastico
Original 450 Plastico
Original, light, sin azdcar 600 Plastico
Original 1000 Retornable
Original 1500 Plastico
Original 2000 Plastico, Retornable
Original, sin azdcar 2500 Plastico, Retornable

Fuente: Elaboracion propia




Figura 1. Producto Coca Cola

Fuente: Coca Cola FEMSA, 2019

Fanta: la segunda categoria con mas ventas es Fanta. Actualmente, se lanza el

nuevo sabor, pifia, que se espera tenga un alto porcentaje de ventas, como los

demas sabores: kolita, uva y naranja.
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Figura 2: Producto Fanta

Fuente: Coca Cola FEMSA, 2019.

Sabores: en la categoria sabores, se encuentran los productos Ginger Ale y

Frescas, ambos de presentacién verde y carbonatados.



Figura 3: Producto de sabores

Fuente: Coca Cola FEMSA, 2019

Té: una de las categorias mas nuevas en Femsa Costa Rica es la introduccién de
Fuze Tea al mercado, que equivale al 6% de los ingresos. Actualmente, esta

categoria cuenta con siete sabores, él tltimo es Fuze Lychee.

Figura 4: Producto Fuze Tea

Fuente: Coca Cola FEMSA, 2019

Figura 5: Producto Fuze Lychee

Fuente: Coca Cola FEMSA, 2019



También uno de los nuevos lanzamientos, por parte de Coca Cola Femsa, es la

presentacion de Fuze en vidrio, el cual se maneja solo en canal On premise.

Figura 6: Producto Fuze vidrio.

Fuente: Coca Cola FEMSA, 2019

Powerade: la categoria de isotonicos contiene todos los tipos de Powerade, bebidas
que combinan carbohidratos y electrolitos con fluidos para dar energia e hidratacion.
Este producto es muy comln en personas que practican algun deporte, que
deshidrate como la natacion, y que no solo con agua se logra la hidratacién indicada,
por lo cual un Powerade con sus electrolitos si lo lograria y repone los nutrientes

perdidos.

Figura 7: Producto Powerade.

Fuente: Coca Cola FEMSA, 2019



Monster Energy: es una de las bebidas energizantes mas vendidas en Costa Rica,
también es distribuida por Coca Cola Femsa. Es creada en el afio dos mil dos vy,
desde entonces, se ha convertido en uno de los patrocinadores de deportes

extremos mas influyentes en los dltimos afios.

Figura 8: Producto Monster Energy.

Fuente: Coca Cola FEMSA, 2019.

1.3 Planteamiento del problema

En el siguiente gréafico, se logra observar el decrecimiento, que se ha dado en el

canal On premise desde el afio 2016.



Volumen CU
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Figura 9: Volumen de los tres afios.

Fuente: Elaboracion propia

Al sacar las variaciones absolutas entre los afios, y comparando cada afio con el
anterior, se concluye que el 2018 ha sido el peor afio de los tres, con una pérdida

de 403.317 cajas unidad, para un total de 872.824 cajas unidad.

Tabla 2: Variacion de los tres arios.

Ano 2016 2017 2018 Total
Volumen (CU) 3826687 3357180 2953863
Variacion -469 507 -403 317 B ywXx:y1:!

Fuente: Elaboracion propia.

Al hacer un analisis mensual de los ultimos tres afos, se nota como el afio 2018 ha

sido el peor de los tres y como esta pérdida pinta un 2019 peor que el afio pasado



segun la tendencia y donde otros factores externos puedan incrementar las

pérdidas.
Volumen cajas unidad
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m2016 331565 322040 346804 355550 322578 307584 320555 317062 291090 274482 282942 354435
m2017 294380 284964 324401 284917 289956 269901 269501 281276 248199 247766 261820 300099
m2018 248078 251281 274201 249599 243133 235870 241803 244 486 209470 220850 243270 291822
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Figura 10: Volumen por mes.

Fuente: Elaboracion propia.
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Promedio CU

350 000

300 000

250 000

200 000
150 000
100 000
50 000
' 2016 2017 2018
= Promedio 318891 279765 246 155

Figura 11: Promedio anual de ventas cu.

Fuente: Elaboracion propia.

Coca Cola Femsa trabaja con el modelo de canales On premise, que se refiere a
consumo en el lugar, incluye todo tipo de sodas, restaurantes, comidas rapidas
tradicionales; y el canal Off premise, que se relaciona con el consumo fuera del
punto de venta, por ejemplo: supermercados, pulperias, mini super, entre otros. A
lo largo de los afios, Femsa ha descuidado el canal On premise debido a que Off
premise es mas rentable, sin embargo, el primero representa un gran porcentaje de
las ventas. El canal ha venido decayendo desde el afio 2016, por lo cual ya se ven

los numeros alarmantes en las ventas.

El area de trade marketing, actualmente, no cuenta con un sistema, que les permita

controlar como estan las ventas, las coberturas de los productos y la informacion,
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que permita, al area comercial, tomar decisiones o realizar tacticas para mejorar las

ventas, no descuidar el canal y crecer en un area donde la rentabilidad es muy alta.

1.4 Justificacion del problema

Coca Cola Femsa trabaja con el modelo de canales On premise, que se refiere a
consumo en el lugar, que incluye todo tipo de sodas, restaurantes, comidas rapidas;
y el canal Off premise, el cual se refiere a consumo fuera del punto de venta, por
ejemplo: supermercados, pulperias, mini stper, entre otros. A lo largo de los afios,
Femsa ha descuidado el canal On premise, debido a que Off premise es mas
rentable, sin embargo, el primero representa un gran porcentaje de las ventas. El
canal ha venido decayendo desde el afio 2016, por lo cual ya se van ven los

numeros alarmantes en las ventas.

El &rea de trade marketing, actualmente, no cuenta con un sistema, que les permita
controlar cdmo estan las ventas, las coberturas de los productos y la informacién,
gue permita, al area comercial, tomar decisiones o realizar tacticas para mejorar las

ventas, no descuidar el canal y crecer en un area donde la rentabilidad es muy alta.

Por lo tanto, el proyecto ayuda a que se genere un incremento en las ventas del

canal, dando visibilidad del comportamiento de los territorios y donde hay
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oportunidad de mejora. A la vez, permite, a los jefes de ventas, a conocer mejor sus
clientes, tanto en volumen como en coberturas, esto para que cada uno conozca
cudles son los productos que maneja cada cliente e intente negociar un producto
mas, o bien, recuperar la cobertura de algan producto, que algun cliente, por alguna

razon, ya no lo maneja.

1.5 Objetivos de la investigacion

1.5.1 Objetivo general.

Disefiar un modelo de informacién comercial de ventas y clientes por medio de una
herramienta informatica, que permita un control de los datos de la empresa para
qgue el personal de marketing y administracién tomen decisiones y fortalezcan la

rentabilizacion en el canal On Premise durante el segundo cuatrimestre de 2019.
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1.5.2 Objetivos especificos.

e Diagnosticar el método de gestion de la informacion comercial
actualmente.

e Desarrollar propuestas de administracion de los datos de la empresa.

e Aumentar las ventas a partir de la herramienta informatica.

e Evaluar el impacto de la propuesta al comparar las ventas versus el

afo anterior.

1.6 Alcances y limitaciones

1.6.1 Alcances.

La implementacion del proyecto se realiza en el area de trade marketing de Coca
Cola Femsa, donde los gerentes toman decisiones sobre tacticas o estrategias para

aumentar las ventas del catalogo de productos.

El proyecto se desarrolla en el canal On premise, que esta directamente relacionado
con las ventas en puntos de sodas, restaurantes pequefios y comidas rapidas
tradicionales, excepto: cadenas, comidas rapidas de franquicia y otros que no se

especifican.

14



1.6.2 Limitaciones.
El proyecto se implementa, Gnicamente, en el plan “Disfruta mas”.

La empresa solicita la confidencialidad de la informacion, por lo que algunos datos

no se muestran deliberadamente.
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CAPITULO I
MARCO TEORICO

16



2.1 Marco conceptual general relativo a la carrera

En la actualidad, las empresas quieren mejorar constantemente, ya sea tiempos de
produccion, la productividad de la mano de obra, disminuir tiempos muertos, mejorar
ventas y mas; por lo que, cada vez mas,, buscan la manera de saber definir los
problemas, conocer un poco la empresa en la que estan y de esta manera, lograr
un buen analisis y planteamiento de los problemas, que aquejan la compafiia para

lograr una buena optimizacién de los procesos.

Los ingenieros industriales se conocen por su conocimiento en areas laborales
como control de calidad y de inventarios, o que esté directamente relacionado con
el area de produccion. Pero, también, es cierto que un ingeniero debe tener
conocimiento en ventas, saber gestionar dichas ventas, debido a su conocimiento
en mercadotecnia y, a la vez, tener la habilidad de relacionar las necesidades del

cliente como un problema por resolver, o bien, una posible mejora.

2.2 Marco conceptual atinente a la gestion del proyecto

En el &rea de ingenieria industrial, existen varias herramientas de mejora continua,
entre ellas, Six Sigma, que es una de metodologia de gestion, cuyo objetivo es

mejorar el desempefio de un proceso por medio de una serie de pasos por seguir.
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El modelo Six Sigma, conocido también como metodologia DMAIC, esta basado en

el ciclo de Deming, que se divide en las siguientes etapas.

e Definicion del problema
En esta etapa, se define la probleméatica en donde se involucren las
expectativas y las necesidades del cliente. Para la definicion, se utilizan

herramientas como diagramas de flujo y de Ishikawa.

2.2.1 Diagrama de flujo.

Como lo menciona el autor Miguel Manene en su articulo, un diagrama de flujo es
la representacion grafica del flujo o secuencia de rutinas simples. Tiene la ventaja
de indicar la secuencia del proceso en cuestion, las unidades involucradas y los
responsables de su ejecucion, es decir, es la representacion simbolica o pictorica

de un procedimiento administrativo. (Manene, 2011)
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Figura 12: Diagrama de flujo.

Fuente: Lucid chart, 2019

Segun Manene, la aplicacion de los diagramas de flujos, en cualquier tipo de

proceso, genera las siguientes ventajas.

e Ayudan a las personas, que trabajan en el proceso, a entender el mismo, con
lo que facilitan su incorporacion a la organizacion e, incluso, su colaboracién
en la busqueda de mejoras del proceso y sus deficiencias.

e Al presentarse el proceso de una manera objetiva, se permite, con mayor
facilidad, la identificacion, de forma clara, de las mejoras por proponer.

e Permite que cada persona de la empresa se sitie en el proceso, lo que
conlleva a poder identificar, perfectamente, quién es su cliente y proveedor
interno en el proceso y su cadena de relaciones, por lo que se mejora,
considerablemente, la comunicacién entre los departamentos y personas de

la organizacion.
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Normalmente, sucede que las personas, que participan en la elaboracion del

diagrama de flujo, suelen volverse entusiastas partidarias del mismo, por lo

gue, continuamente, proponen ideas para mejorarlo.

Es obvio que los diagramas de flujo son herramientas muy valiosas para la

formacion y entrenamiento del nuevo personal, que se incorpore a la

empresa.

Lo mas resefiable es que, realmente, se consigue que todas las personas,

gue estan participando en el proceso, lo entiendan de la misma manera, con

lo que es mas facil lograr motivarlas a conseguir procesos mas econémicos

en tiempo y costes y mejorar las relaciones internas entre los clientes-

proveedor del proceso.

Simbolo Nombre Funcién
Inicio / Final y E:F'::::Jil LH:;CIZC
Indica el orden de la
3 Linea de Flujo gjecucion peraciones.

Entrada / Salida

Decision

Laf

siguiente instruccion.

Representa la lectura de datos

enla  la impresion
de datos en la salida

Representa cualquier tipo
ae operacion

Nos permite analizar una
situacion, con base en los
valores verdadero y falso

Figura 13: Simbologia del diagrama de flujo.

Fuente: Smartdraw.
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Se trata de una muy util herramienta para entender, correctamente, las diferentes
fases de cualquier proceso y su funcionamiento, y, por tanto, permite comprenderlo

y estudiarlo para tratar de mejorar sus procedimientos. (Manene, 2011)

2.2.2 Histogramas.

Es una representacién grafica de una variable en forma de barras, donde la
superficie de cada una es proporcional a la frecuencia de los valores representados.
En el eje de las abscisas (X), se presentan las clases o caracteristicas; y, en el eje

de las ordenadas (Y), la frecuencia.

Pesode alumnos

B -

Cantidad de Alumnos

41 47 53 59 65 71 77

Pesoen kg

Figura 14: Ejemplo de histograma.

Fuente: Escuela publica digital.
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e Medicion del problema
Es importante que el proceso por medio de una medicion se pueda validar.
El objetivo general de esta segunda fase es entender y cuantificar mejor la
magnitud del problema o situacién que se aborda con el proyecto. (Gutiérrez,
2009)
Algunos aspectos importantes por evaluar son: medicion del producto,
capacidad de un proceso y tiempos. Para la medicion, se pueden utilizar

herramientas como graficos de Pareto o gréficos de control.

2.2.3 Focus Group.

Para Alicia Hamui, la técnica de grupos focales es un espacio de opinion para captar
el sentir, pensar y vivir de los individuos, provocan autoexplicaciones para obtener
datos cualitativos. La técnica es, particularmente, atil para explorar los
conocimientos y experiencias de las personas en un ambiente de interaccion, que
permite examinar lo que la persona piensa, cOmo piensa y por qué piensa de esa

manera. (Hamui y Varela, 2012)

Segun la autora Hamui, en la década de los 30's, los investigadores sociales se
cuestionan sobre la precision de los datos obtenidos, en especial se preguntan si la
excesiva influencia del investigador sobre la informacion ofrecida por los sujetos

puede distorsionarla y, también, si las preguntas cerradas, las mas utilizadas, son
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limitantes y, por tanto, arrojan datos incompletos. Como resultado, a finales de la
década, se disefian estrategias grupales, que permiten mayor libertad y apertura a

los entrevistados.

Carmen Ivankovich sugiere que un Focus Group se divide en las siguientes etapas.

Definicién del problema

e Propuesta de estudio

e Disefio y prueba de la guia de sesiones
e Reclutamiento

e Conduccion de la sesion

e Analisis e interpretacion de datos

e Escritura del reporte

Devolucion de resultados

Por ser una técnica cualitativa, se mantienen estrictos controles y pasos en su
realizacion, los cuales garantizan obtener informacion de calidad, entendiendo el
tema de estudio o investigacion; esta informacién, a su vez, se suma a otros tipos
de investigaciones cuantitativas, que permiten, al investigador, ampliar el panorama

para la toma de decisiones en un contexto competitivo. (lvankovich, 2011)
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2.2.4 Lluvia de ideas.

La idea principal de una lluvia de ideas es reunir a un grupo de personas para que
generen la mayor cantidad de ideas sobre un tema determinado previamente

definido.

Existen cuatro reglas principales a la hora de realizar una lluvia de ideas o también

llamado brainstorming.

Las criticas son rechazadas: esta es, probablemente, la regla mas
importante; en esta técnica, ninguna idea es descartada, juzgada como mala,
o0 absurda.

e La creatividad es bienvenida: esta regla se utiliza para motivar, a los
participantes, a sugerir una idea que viene a la mente sin prejuicios y sin
miedo.

e Cantidad es necesaria: cuantas mas ideas se generan, mayores son las
posibilidades de encontrar una buena idea; en este caso, la cantidad genera
calidad.

e Combinacion y mejora son necesarios: el propodsito de esta norma es

fomentar la generaciéon de ideas adicionales para modificar y mejorar las

ideas de otros.
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Y la técnica consiste en cuatro actividades principales.

Preparacion del grupo: a pesar de ser la técnica mas difundida, algunas

personas todavia no conocen su operacion.

o Definicion del problema: el problema, del cual se van a generar soluciones,
se presenta al grupo.

e Generacion de ideas: promueve la gama mas amplia de ideas, tiene en
cuenta las principales reglas de la técnica.

e Reduccion de las ideas: en esta actividad, las personas votan por las mejores

ideas generadas, se tiene en cuenta su contribucién a la solucién del

problema.

2.2.5 Diagrama de Ishikawa.

Es una técnica grafica ampliamente utilizada, que permite apreciar, con claridad, las
relaciones entre un tema o problema y las posibles causas, que pueden estar

contribuyendo para que ocurra. (Sanchez, 2014)

Procedimiento

1. Trazar una flecha y escribir el “efecto” del lado derecho.
2. ldentificar las causas principales a través de flechas secundarias, que

terminan en la flecha principal.
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3. ldentificar las causas secundarias a traves de flechas, que terminan en las
flechas secundarias, asi como las causas terciarias que afectan a las

secundarias.

Causa Efecto

[ Hombre ][ Magquina ][ Entorno ]

b N\

Problema

Subcausa

Causa principal

[ Material ][ Método ][ Medida ]

Figura 15: Diagrama de Ishikawa.

Fuente: Progressa lean.

2.2.6 Encuestas.

La encuesta es una de las técnicas de investigacion social de mas extendido uso
en el campo de la Sociologia, que ha trascendido el ambito estricto de la
investigacion cientifica, para convertirse en una actividad cotidiana de la que todos

participan tarde o temprano.
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iCuanto tiempo llevas haciendo uso de nuestro servicio?

Menos de 6 meses
De 6 meses a 1 afio

® De 1 a3 afios
Mas de 5 afios

iCual de nuestros servicios es el que mas utiliza?

Compras online
Servicio de atencién a clientes
® Tarjeta de crédito departamental

Vales de descuento

Figura 16: Ejemplo de encuestas.

Fuente: QuestionPro.

e Analizar el problema
Segun Gutiérrez, la meta de esta fase trata de entender como y por qué se
genera el problema, busca llegar hasta las causas mas profundas y
confirmarlas con datos. Algunas de las herramientas, que se pueden utilizar

en esta fase, son: cinco por qué, diagrama de Pareto, lluvia de ideas y focus

group.

2.2.7 Diagrama de Pareto.

Es una grafica para organizar datos de forma que estos queden en orden
descendente, de izquierda a derecha y separados por barras. Permite, pues, asignar
un orden de prioridades. (Sanchez, 2014)
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Usos del diagrama

1. Para concentrar la atencién en lo poco, pero esencial, de los problemas
0 procesos, que lo requieran con el propdsito de generar un impacto
visual.

2. Para seleccionar una oportunidad de mejora.

3. Para decidir cual problema o problemas son mas grandes, permitiendo,
al grupo, establecer prioridades.

4. Para identificar las causas mas influyentes del problema.

5. Para mostrar cambios en el desempefio a lo largo del tiempo.

e Mejorar el problema
El objetivo de esta etapa es proponer e implementar soluciones, que atiendan
las causas raiz; es decir, asegurarse de que se corrige o reduce el problema.
Es recomendable generar diferentes alternativas de solucién, que atiendan
las diversas causas. (Gutiérrez, 2009). Las herramientas, que pueden ser
utilizadas para esta fase, son los diagramas de causa efecto, matriz de

relacion y muestreo.

2.2.8 Andlisis espejos.

Los analisis espejo consisten en comparar clientes, que estan en un plan o un
seguimiento diferenciado, ya sea por tacticas, promociones, o simplemente, para

conocer la tendencia de ciertos clientes.
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El objetivo del andlisis es hacer una comparacion de los clientes, que se quieren
destacar contra clientes que, en el periodo seleccionado, tengan una tendencia de
ventas similar. Esto se da a conocer si los que han mejorado desde que se
implementa la tactica o promocion contra los que traian una tendencia parecida y

gue no son incluidos en dicho plan.

Para realizar un analisis espejo, se toman en cuenta ciertos criterios.

1. Activos y no activos
Al tener la base de ventas de todos los clientes, se debe realizar una
separacion entre los que forman parte del plan y el resto.

2. Cliente constante
El segundo criterio por cumplir es que los clientes tengan venta constante en
los meses determinados por el analista. Se selecciona un periodo de
continuidad donde el cliente tiene que haber comprado en todos los meses.
Por ejemplo: si la continuidad es 12, el cliente tiene que haber comprado los
12 meses seleccionados.

3. Coeficiente de variacion
En el tercer criterio, se saca el coeficiente de variaciéon de cada cliente para
luego ser comparada entre el mayor y el menor con la desviacion estandar,

la cual es especificada de acuerdo con el analista.
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4. Promedio
En el dltimo criterio, se establece un rango de promedio de ventas y se saca
el promedio de cada cliente para luego hacer el filtro para saber si esta entre

el rango de promedios designado o no.

Con los cuatro criterios listos, se hace un ultimo filtro, el cual junta los criterios y
separa a los clientes, donde el que cumpla los criterios va a ser un cliente espejo y

los que no, van a ser el resto y, ahi también, estan los clientes incluidos en el plan.

Por altimo, lo que queda es sumar las ventas de los clientes del plan y los clientes
espejos, para sacar las variaciones porcentuales de los afios y ver como se
comportan los que traian venta similar a los del plan en el momento justo en que se

implementa alguna tactica o plan.

Para validar que las ventas de los clientes espejo y los del plan sean similares, se

saca el coeficiente de correlacion.

Figura 17: Férmula de coeficiente de correlacion.

Fuente: Economia simple.
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e Si el valor de la correlacion se acerca mas al 1, significa que la correlacion
entre ambas es fuerte.
e Sielvalor se acerca mas al -1, se considera que la correlacion es negativa.

e Sielvalor es o se acerca a 0, significa que la correlacion es casi nula.

2.2.9 Kaizen.

Kaizen es una metodologia japonesa de mejora continua, en la cual se plantea que,
todos los dias, se puede mejorar algo, por mas minimo que sea, tanto en el ambito
laboral como personal. Los mejoramientos de Kaizen son pequefios e incrementales
y, a largo plazo, causan cambios dramaticos. La innovacion es Unica, y, con
frecuencia, sus resultados son problematicos. Este proceso estd basado en
enfoques de sentido comun y de bajo costo, garantiza el progreso incremental, que

compensa en el largo plazo.

Algunos procedimientos basicos de Kaizen en el area de trabajo son los

siguientes.

o Housekeepinig (5s)
¢ Eliminacion de la muda (desperdicios)

e Estandarizaciéon
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2.2.10 5s.

Es una técnica referida al mantenimiento integral de la empresa con el objeto de

lograr lugares de trabajo mas organizados, ordenados y aseados en cuanto a

maquinaria, equipo e infraestructura, asi como también del entorno de trabajo.

v

Seri: Clasificacion.
Seiton: Organizacion.
Seiso: Limpieza.

Seiketsu: Higiene

Shitsuke: Disciplina y compromiso.
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Seiri

Clasificar
Shitsuke ) Seiton
Disciplinar 5 f S Ordenar

Seiketsu

Estandarizar

Figura 18: Metodologia 5s.

Fuente: Emprendices.

Controlar el problema
En la fase final del DMAIC, lo que queda es disefiar un sistema que permita
dar un seguimiento o control a las mejoras implementadas. Muchas veces
esta etapa es la mas dolorosa o dificil, puesto que se trata de que los cambios
realizados para evaluar las acciones de mejora se vuelvan permanentes, se
institucionalicen y generalicen. (Gutiérrez, 2019) Es necesario tener un
sistema de control para lo siguiente.

1. Prevenir que los problemas del proceso no se vuelvan a repetir

(mantener las ganancias).
2. Impedir que las mejoras y conocimiento obtenido se olviden.

3. Mantener el desempefio del proceso.
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4. Alentar la mejora continua.

2.2.11 Diagrama de Gantt.

Segun Terrazas, los diagramas de Gantt son un sistema grafico, que se ejecuta en
dos dimensiones; en el eje de abscisas, se coloca el tiempo; y en el eje de
ordenadas, las actividades por desarrollar. (Terrazas, 2011) Es un grafico que
permite ver, con claridad, las actividades que se realizan con los tiempos

determinados para cada actividad.
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Actividades Inicio Duracion (dias) Fin

A 01/01/2011 5 06/01/2011
B 06/01/2011 4 10/01/2011
C 03/01/2011 10 13/01/2011
D 05/01/2011 6 11/01/2011
E 09/01/2011 5 14/01/2011

01/01  03/01 05/01 07,01 09/01 11/01 13/01 15/01

c S

B e —

Figura 19: Diagrama de Gantt.

Fuente: Excel total.

2.2.13 Método ROI.

Para Villegas, el ROI, o Retorno sobre la inversion, es una razén que relaciona el
ingreso generado por un centro de inversion a los recursos (o base de activos)

usados para generar ese ingreso.
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Ingresos - Costos
ROI = X 100
Costos

Figura 20: Formula del método ROI.

Fuente: Luis Maram.

2.3 Marco conceptual referente al impacto del proyecto

Para toda empresa, siempre es importante tener un control de las ventas y
visibilidad de sus indicadores mas importantes, como ingresos o productos
vendidos. Por lo anterior, el presente proyecto permite dar un seguimiento
estructurado e intensivo de las ventas, productos y tendencia que los clientes
manejan, y que va a servir de ayuda para que, tanto jefes de venta como personal

administrativo y de marketing, logren aumentar las ventas.

En el mercado actual, donde existe la competencia diariamente y siempre se buscan
estrategias para tener un porcentaje de participacion mayor en el mercado y
minimizar los esfuerzos de la empresa, es necesario un servicio de calidad para
crear fidelizacion con cada uno de los clientes. Por lo tanto, también se busca tener
un control estricto de los clientes al conocer sus ventas y productos que manejan, y

que permite, al jefe de ventas, generar una relacion mas cercana con sus clientes.
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El tener un control de cuales productos maneja cada cliente hace que cada jefe de
ventas sea mas productivo a la hora de visitarlos, ya que, si uno de ellos ha
comprado todas las presentaciones, el jefe puede descartarlo y visitar a otro que no

esté comprando o que las ventas vienen negativas contra las del afio anterior.

2.4 Antecedentes de proyectos o experiencias semejantes

En la actualidad, las empresas estan buscando la manera de mejorar sus ventas y
sus ingresos, o tratan de retomar el nivel de ingresos que traen desde hace unos
afos. Por lo anterior, la ingenieria, por medio de varias herramientas, se encarga
de analizar el mercado, estudiar posibles soluciones, formas de incrementar ventas,

0 maneras de identificar cuéles son los problemas de los decrecimientos de ventas.

Los gerentes, cada vez mas, quieren conocer y tener un mayor control de los
nameros de la empresa, para, asi, tomar decisiones mas acertadas y generar una

mayor generacion de ingresos.

Por otro lado, la competencia siempre busca lo mismo, aumentar sus ventas y
generar mas patrticipacién en el mercado, por esto, las empresas, hoy en dia, tienen
gue adaptarse al cambio, ser mas rapidos a la hora de tomar decisiones y buscar
mas oportunidades constantemente. Por lo tanto, la tarea del ingeniero industrial es

siempre analizar y buscar soluciones mas rapido que la competencia, ser agiles al
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tomar decisiones y, sobre todo, proponer mejoras, que le permitan, a la

organizaciéon, un mejor rendimiento econoémico.

2.4.1 Proyecto semejante.

En el afio 2001, una empresa comercial de linea ferretera, al ver como la
competencia cada vez es mas grande y atacante, busca la ayuda de un ingeniero
industrial, que pueda, con técnicas relacionadas a su especialidad, desarrollar un
plan, un sistema de gestion de mercadeo, que tenga un servicio al cliente

diferenciado.

El objetivo del proyecto era lograr tener una mejor relacién con el cliente, conocerlo
mas y, a la vez, mejorar el servicio brindado por la empresa. Esto para crear
fidelizacion con los clientes, aumentar las ventas, y generar un proceso mas

estructurado del servicio.
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CAPITULO 1lI

MARCO METODOLOGICO
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3.1 Metodologia para la definicion del problema

Se implementan graficos para la visualizacion de las pérdidas, tanto en volumen

como en ingresos de los ultimos afos.

Por altimo, se realiza un diagrama de flujo de cdmo se gestiona la informacion del

canal On premise.

3.2 Metodologia para la medicion y respaldo cualitativo del
proyecto

La metodologia utilizada para la definicién del problema es el diagrama de Ishikawa,
donde se puede ver, de manera grafica, cuales son las posibles causas que generan

el problema principal.

Ademas, se utilizan técnicas como Focus Group Y lluvia de ideas para conocer la

opinion de los jefes y que estos puedan aportar a la investigacion.

Por ultimo, se realizan encuestas para descartar posibles causas del problema.

3.3 Metodologia para la propuesta de mejora, construcciéon o
puesta en practica de un nuevo proceso, producto o servicio

Se hace uso de diagramas de Pareto, con el objetivo de conocer agencias, que
estan generando mas pérdidas, coberturas que se estan quedando por debajo del

objetivo y productos que no estan generando ventas.
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3.4 Metodologia para la implementacion del proyecto

Por medio de una herramienta informatica, se gestiona la informacion de una
manera distinta a la que se venia haciendo, donde se recopila la informacion de una
manera de facil entendimiento y que da una vision distinta de las ventas de los
clientes. Permite que los jefes de cada zona vean el comportamiento en volumen
de sus ventas, qué productos se estan vendiendo y cuéles no, clientes negativos

para poder enfocarse en estos y atacarlos.

Se aplican andlisis espejos para observar el comportamiento de los clientes, que
estuvieron en la herramienta informética y cuales no, y, asi, concluir si el modelo de

gestién ha ayudado a los jefes.

Se implementan capacitaciones con términos de la metodologia 5s y Kaizen.

3.5 Metodologia para la verificacion, aseguramiento, control y
seguimiento de resultados

Con la herramienta implementada, se logran ver los avances de los meses contra

los del afio anterior y, de esta manera, lograr un mayor avance y seguimiento de los

resultados.
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CAPITULO IV
LINEA BASE Y ANALISIS DE CAUSAS
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4.1 Definicion del problema

Como se observa en el capitulo 1, el canal On Premise, a lo largo de los ultimos tres
afos, ha venido decreciendo en un 14%, cifra significativa debido al peso, que
representa este canal en el total de ingresos de la compaiiia, el cual es un 30%. El
canal Off Premise equivale al porcentaje restante (70%), por lo cual la empresay el
equipo de marketing prefieren enfocarse mas en este Ultimo, debido a la
rentabilidad, que representa. Debido a esto, la compafia se ha enfocado mucho en
la elaboracién de planes y tacticas para generar ingresos en el canal de consumo a

futuro.

En el nivel de ingreso bruto, la compafiia ha perdido alrededor de 5 630 242 711

millones de colones en el canal On premise, si se saca la variacién de 2018 contra

2016.

Tabla 3: Gréafico de pérdidas en ingresos.
Aho 2016 2017 2018
Ingresos 24 792 281 619,00 ¢21 183 134 285,00 ¢19 162 038 908,00
Variacion -¢3 609 147 334,00 -¢2 021 095 377,00

Fuente: Elaboracion propia

43



Variacién de ingresos

2016 w2017 w2018

Figura 21: Variacion de ingresos.

Fuente: Elaboracion propia.

Por lo anterior, se procede a la realizacién de una investigacion, se busca siempre

la mejora continua y el incremento de las ventas.
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4.1.1 Diagrama de flujo.

Reunidn de jefe
y preventas

Revision
reporte de
ventas total

|

Revision de
cuota

I

Descripcion subjetiva

de cada preventa de

como va el canal On
Premise

\ 4

Mencion de
clientes
negativos
subjetivamente

I

Cada preventa
menciona lo que
va a hacer para
mejorar ventas

l

Charla jefe de
venta

Figura 22: Diagrama de flujo actual.

Fuente: Elaboracién propia
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El flujo actual, que utiliza la organizacion para la gestion de la informaciéon en el
canal On premise, donde los jefes de venta, con sus respectivos equipos de
preventa, analizan las ventas y el mercado en general es realizado de una manera
subjetiva, en la cual no tienen la informacion necesaria para tomar decisiones y
realizar tacticas para atacar clientes con volumen negativo, que les permita mejorar
Su puntuacion con respecto a la cuota que el departamento de Servicio a Ventas les

designa.

Cadalunesy jueves de cada semana, los jefes de venta de cada territorio se rednen
a las seis de la mafiana con sus respectivas preventas. La reunidon comienza con la
revision del reporte diario de ventas total On premise, Off premise, el cual muestra,
por territorio, cuanta venta tiene al dia actual y lo que falta para llegar a la cuota.
Después de revisar la cuota, cada preventa da una breve explicaciébn de como va
su territorio y si, muy subjetivamente, creen que van a llegar a la cuota. En esa
misma explicacién, las preventas hablan de sus clientes “negativos”, los cuales no
necesariamente vienen negativos, pero puede que si lo sea o le parezca que viene
con volumen bajo. Esto lo hacen para recibir retroalimentacién del jefe de venta y

ver como pueden aumentar la venta con dichos clientes.

Al terminar de mencionar todos sus clientes negativos, proceden a dar una breve
explicacion de lo que haran para mejorar las ventas en el canal, sin embargo, esto
también es muy subjetivo debido a que solo afirman que van a presionar mas al
consumidor y a tratar de negociar los productos sin saber, en realidad, qué clientes
trabajar o qué productos negociar.
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Para finalizar, el jefe de venta da la charla de retroalimentacion y consejos para

atacar a los clientes, que, segun ellos, vienen negativos y termina la reunién del dia.

4.1.2 Focus Group.

Se realiza un Focus Group, que consiste en que los jefes de venta, zona y personal
de marketing dan su punto de vista e indican las causas que, para ellos, son las que
ayudan al decrecimiento del canal On premise. El espacio es concedido durante
una “junta staff,” en la cual se retinen todos los jefes de venta, servicio de ventas y
trade marketing para analizar temas especificos como: ventas, ICE, productividad e
ingresos de la empresa. Durante la junta, se asignan quince minutos para discutir

las pérdidas econdémicas y de volumen en el canal On Premise.

El Focus Group inicia con un breve de repaso del canal y todo lo que involucra, por
ejemplo: sodas, comidas rapidas y restaurantes. Se da visibilidad de las pérdidas y
como el volumen esta negativo, se hace la comparacién contra el afio anterior.
Después del breve repaso del canal, se procede a realizar una lluvia de ideas, la

cual ayudaria a conocer la opinion de los miembros de los equipos.
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4.1.3 Lluvia de ideas.

Durante los quince minutos mencionados anteriormente, se realiza la lluvia de ideas
con la siguiente pregunta: ¢Cual es la causa del decaimiento en el canal On
premise? Durante la exposicion de opiniones, las siguientes causas son las mas

mencionadas.

Malas decisiones de los jefes.
e Diélogos de valor del preventa.
e Material de publicidad.

e Gestion de la informacion.

¢ Ineficiencia de los preventa.

e Productos de plastico.

e Capacidad de produccion.

Las ideas se apuntan para, posteriormente, generar una encuesta, esta vez solo a

los jefes de venta, ya que de ellos dependen las ventas del canal.
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4.1.3 Encuestas.

Para determinar la causa raiz del problema, se realiza una encuesta a los jefes de

venta, donde se les pregunta cudl consideran que es la causa principal del

decrecimiento, utilizando todas las propuestas en la lluvia de ideas en el punto

anterior.

La encuesta es enviada por correo electrénico, donde aparece un link y los lleva a

la pregunta.

1. ¢Cual cree que es la principal causa del decrecimiento en el canal On premise?

Malas decisiones de los jefes Material de publicidad
Ineficiencia de los preventa Gestion de la informacidén
Capacidad de produccion Didlogos de valor de

Productos de plas

Figura 23: Encuesta.

Fuente: Elaboracion propia
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4.1.4 Tabla de frecuencia.

Se utiliza una tabla de frecuencia, con la cual se analiza el nivel de importancia, que

posee cada uno de los factores, son tomados de la encuesta a cada uno de los jefes

de venta. Se demuestra, asi, que el factor, que causa un mayor impacto en la

pérdida de ventas, se encuentra en el método de gestion de la informacion, debido

a que ellos no tienen una manera de conocer qué productos no se estan vendiendo,

qué rutas estan mas negativas, o cuales son los clientes con venta negativa, que se

estan trayendo el nimero de volumen abajo.

Tabla 4: Tabla de frecuencia.

Pareto
Datos de importancia de los factores

Factores Frecuencia (%) |Acum (%)

Gestion de la informacién 8 44%
Ineficiencia de los preventa 3 61%
Dialogos del preventa 3 78%
Material de publicidad 2 89%
Capacidad de produccion 1 94%
Computadoras 1 100%
Malas decisiones de los jefes 0 100%
Productos de plastico 0 100%

Fuente: Elaboracion propia
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4.1.4 Diagrama de Pareto.

Seguido del diagrama de Ishikawa, se presenta un diagrama de Pareto, donde se
puede observar cudles de las posibles causas mostradas anteriormente son las que

causan un mayor impacto en la pérdida de ventas.
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Figura 24: Diagrama de Pareto.

Fuente: Elaboracion propia

Como se observa en la figura anterior, la causa con mayor porcentaje y peso es la
gestion de la informacion actual de la empresa, seguida por la ineficiencia de las

preventas. Por lo anterior, se procede a realizar y diseflar mejoras en las dos
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principales causas, mientras que, en las dos siguientes, dialogos del preventa y

material de publicidad, solo se realizan propuestas de mejora.

Segun el anterior andlisis, se dispone a realizar un diagrama Ishikawa, que permite
detectar la causa raiz del problema, descartando opciones que parecerian ser una

posible causa del problema.

4.2.1 Diagrama Ishikawa.

Debido a la problemética identificada en el capitulo anterior, se procede a la
realizacion de un diagrama Ishikawa, popularmente llamado diagrama del pescado,
el cual indica que la principal problematica, que estd asumiendo la empresa, se

encuentra en la metodologia y, especificamente, en la gestion de la informacion.

Mano de obra

Maquinaria

N\

Malas decisiones

Entorno

N

Capacidad de

N\

Productos de

de los jefes produccion uct
< plastico
Ineficiencia de
los preventa
Gestion de la
informacion
Material de — N/A
publicidad Diadlogos de valor
del preventa /
Z
Materiales Metodologia Medicion

Figura 25: Diagrama de Ishikawa.

Fuente: Elaboracion propia.
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Mano de obra: malas decisiones de los jefes e ineficiencia de los preventas son las

que dominan esta causa, siempre se va a dudar o criticar los métodos de cada jefe.

Maquinaria: capacidad de produccion es la opcion de esta causa por los niveles de
ventas que hay diariamente, mas no es una causa principal debido al control, que

se maneja en el area de produccidn con respecto a las ventas estimadas.

Entorno: las personas cada vez apoyan mas el uso de productos reciclables, por lo

cual Coca Cola se enfoca mucho en el reciclaje y uso de productos retornables.

Materiales: los jefes siempre pedirdn materiales de apoyo que los ayude, en los
puntos de venta, a generar publicidad en los consumidores y, lo mas importante, en
ventas. Sin embargo, los materiales, que ya estan en el punto de venta, no los

utilizan de la manera correcta o no los aprovechan.

Metodologia: en esta seccidn, se toma en cuenta la posibilidad de que el didlogo de
los preventas no sea tan efectivo y no esté llegando al cliente de la manera idonea.
Y también es la causa principal del diagrama, que seria la gestion de la informacion,

donde los jefes no tienen una herramienta que les ayude a tomar decisiones.

Se presenta el diagrama a los jefes con el objetivo de que conozcan el resultado y

se procede a la realizacion de las propuestas de mejora.

53



CAPITULO V
LINEA BASE Y ANALISIS DE CAUSAS
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5.1 Propuestas de mejora

A partir del hecho de que existe una problematica en el canal On Premise, se
procede a realizar tres propuestas de mejora para atacar las tres primeras causas
mas importantes, que producen la caida en ventas y volumen en las sodas, comidas

rapidas y restaurantes.

5.1.1 Diseiio del modelo comercial.

En los reportes diarios de ventas, la venta es total y por agencia, y se compara
contra el afio anterior y cuota, de ahi los jefes de venta observan cdmo va su agencia

y, asi, en las reuniones, toman decisiones con estos datos.

En la propuesta del modelo comercial realizado en Excel, se implementan las ventas
Unicamente del canal On Premise, donde se compara la venta de los meses del afio
actual contra los meses del afio anterior. Es importante destacar que este volumen
de venta solo considera a clientes comparables, es decir, clientes que tiene historia
de ventas en el afo anterior, debido a que clientes nuevos aperturados en el afio

actual no se pueden afiadir a la comparacion contra afio anterior.
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Figura 26: Grafico mensual de volumen.

Fuente: Elaboracion propia.

A la vez, se colocan a disposicion segmentadores, que ayudan a los jefes de venta
a ver exactamente cémo vienen sus territorios especificos y no solo por agencia, ya

que, por ejemplo, Alajuela cuenta con cuatro jefes de venta.

JOV v

ALEXANDER MORA ALLAN BRIZUELA ANTONIO CHINCHILLA

ARIEL GARCIA

SIN SUPERVISION

CARLOS ARGUELLO DAMNIEL CASTRO EDUARDO DOMIAN EDUARDO LOPEZ

EDWIN CALDERA FREDDY RODRIGUEL GEINER BARRIENTOS HENRY MAYORGA

IVAN ZUHIGA JORGE VARGAS JOSE CRUZL

JUAN CARLOS VILLAL...
MANUEL CHAVARRIA RAFAEL ZUHIGA RONALD MORA

Figura 27: Segmentacion jefes de venta.

Fuente: Elaboracién propia.
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Y, de igual manera, el segmentador de la agencia para que, a la hora de seleccionar

Alajuela, solo aparezcan los jefes de venta de dicho sector.

4
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>
A

ALAJUELA

CARTAGO
GUAPILES
LIBERIA
LIMON
HICOYA
PAQUERA
PUNTARENAS
QUEPO3

RIO CLARO
SAN CARLOS

SAN JOSE

Figura 28: Segmentacion de agencias.

Fuente: Elaboracion propia.

La idea de la comparacion versus el afio anterior es que cada jefe de venta
establezca la venta del afio pasado como un objetivo, el cual debe superar, de tal
manera que, al final del mes, pueda ayudar a que la agencia logre un cierre positivo

y todo el canal On premise comience a recuperar el volumen que tenian en el 2016.
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En el reporte, se maneja el término de clientes comparables para poder relacionar
solo la venta equiparada, es decir, si hacemos una confrontacion mensual del total
de los clientes, probablemente el afio actual se vea gigante contra el afio anterior
debido a la cantidad de clientes nuevos en el actual. Por lo anterior, se maneja el
filtro de clientes comparables para que solo se considere la venta de clientes
abiertos desde el afio anterior. En cada mes, se maneja una propia base de clientes
comparables, es decir, se rige a partir de la fecha de alta en la que se da, por lo
tanto, un cliente, que se abre en febrero de 2018, en enero del afio después no va

a ser comparable aun, sino hasta febrero de 2019.

Clientes comparables

Figura 29: Clientes comparables.

Fuente: Elaboracion propia.

De igual manera, se mantiene el valor de los clientes totales para conocer el
volumen, que manejan todos los clientes independientemente de la fecha de
apertura. Ademas, es importante tener esta venta para, el afio siguiente, poder

hacer la comparacion con el afio anterior.
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Clientes activos]

,

Figura 30: Clientes activos.

Fuente: Elaboracion propia.

Por ultimo, se colocan dos botones, que van a redireccionar a las otras dos pestafias
para que, a las personas que utilicen la herramienta, se les haga mas facil poder

moverse entre las hojas del Excel. (Anexo 1)

COMPORTAMIENTO
POR
TERRITORIOS

COBERTURAS

Figura 31: Botones vinculados.

Fuente: Elaboracion propia.
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5.1.2 Comparacion JDV vs. Agencia/Clientes.

En esta seccidn, cada jefe puede ver un grafico, el cual muestra el seguimiento, que

esta manejando el canal/agencia con cada jefe de venta de su respectiva agencia.

Aparte de esto, se colocan los clientes mas negativos de cada jefe de venta en el
mes actual contra el afio anterior y ordenados de menor a mayor con respecto a la
variacion absoluta de cajas unidad. Esto para que cada uno pueda atacar a los
principales clientes negativos, decidan tacticas hacia ellos y no los dejen seguir
cayendo como ha pasado en los ultimos afios. También solo se colocan los clientes

comparables.

La finalidad de esta herramienta es conocer cual jefe estd haciendo que su agencia
comience a caer en volumen. Por ejemplo: como se menciona anteriormente,
Alajuela cuenta con cuatro jefes de venta, donde cada uno tiene su territorio
especifico y juntos conforman toda la agencia. Al tener cuatro jefes aportando a
generar volumen, provoca que, si uno de ellos empieza a decrecer, los demas se
vean afectados a la hora de presentar el cierre de cada mes donde se coloca el

nimero por agencia.

Esta seccion esta completamente dedicada a que los jefes conozcan mejor su

territorio, sepan sobre las distintas rutas que le pertenecen, donde atacar y donde
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no, ya sea porque estos clientes vienen positivos o porque del todo sea un cliente

gue no esta generando volumen y pronto a cerrar. Ademas, conocen qué rutas van

mal y, asi, puedan pensar en incentivos, materiales, promociones para ayudar a que

la ruta mejore su productividad y la agencia mejore su numero.

Tabla 5: Clientes negativos.

cODIGD |- | NOMBRE
=1900070390 = REST. CHIRRIPO CRPE40
-14000011188 = LATINA PIZZA %3 CRP&42
-1900173574 = REST. LA CUCHARA TICA CRPE40
-1900156002 = PERSACOPERSIAN 5.4 CRPGZ2
-1900013592 = RESTAURANTE PAN PAN CRP126
-1900194175 = LATINA PIZZA #2 CRP440
-1900032400 = FLORIBEZZA SA CRP121
-1900715131 = SODA MIGRACION CRP323
-1900100230 = POLLOS LA ESQUINA CRP1Z3
-1900721145 = PESCADERIA Y MARIQUERIA MOPRI CRPEES
-1900736802 = LATINA PIZZA CRPE03
-1900025629 = SODA CORAZONES ABIERTOS CRP431
-1900701543 = SODA PULMITAN CRP354
-1900158765 = SODA Y PIZZER BRIBRI CRPEI5
-1900020329 = BM PRIMERD COMIDAS RAPIDAS SA CRP124
-1900713435 = BAR RESTAURANTE LA MERCED CRP121
-1900159420 = SODA LA ESQUINA CRPE42
-14000004211 = LA COCINA DE MAGGI CRP323
-14000010155 = BAR RCS FINCA EL PESCADOR CRP304
-1900741268 = SOD.CALLEJAS ANTOJI CRPE30
- 900029676 = SODA YESS CRPE03
=1900111927 = RESTAURANTE EL MILENIO CRP302
-I900706060 = LATINA PIZZA #4 CRP&42
-1900050193 = FONDA FILADELFIA CRPES

Fuente: Elaboracion propia
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Ahora bien, conociendo cuales son los clientes negativos, ¢cémo saber qué

empaques o0 qué productos son los que se estan vendiendo o no? ¢ Cual agencia

es la que presenta menor cobertura de Coca Cola? ¢Qué jefe de venta no esta

generando volumen en Alpina? Para contestar todas estas preguntas, se propone

la siguiente seccion.
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5.1.3 Coberturas.

Ya que cada jefe sabe todos los datos anteriores, solo les queda saber qué
productos llegar a ofrecer y a vender a cada cliente, por lo tanto, se propone un
modelo que muestre, a cada uno de ellos, sus clientes por ruta y los productos que

han comprado o no.
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Tabla 6: Coberturas.

[7y]

Coberturas A % @ E

< 0=

= UWE b

CODIGO ~ NOMBRE - |RUTA | ~ r = 0
/900000035 = POLLOS YUD FAD crrszz 0 O 00060 3
1900000112 = ANTOJITOS CHAVELONA crraes @ DO O OO
/900000515 = POLO DELICIAS crrss @ D OO0 a
1900001030 = MARIBELL ZURIGA CAST crrizs @ Q0 OQOO0 4
/900001046 = ANDALE BAR Y RESTAUR crrezs @ QOO DD a
=1900004472 = CANAL 13 crrazo @ O D00 3
=/900001246 = SODA PROYECTO GOL crrsts 0 OO0 0060 s
~/900001288 = SODA CHARLIE crrezs @ D OO OO 2
/900001354 = SODA LOLITA carisn © O 00060 s
=1900001355 =/ RESTAURANTE MEY LA W crrizs @ OO 000 s
/900001356 = RESTAURANTE JEON SAI carize ) @O OO 1
/900001448 = BAR Y SODA VILLA HUE crrizs @ Q0O DO 3
/900001467 = RESTAURANTE LA GAUCH carszs 0 OO0 000 5
=1900001528 = RESTAURANTE KO PANG crrizs @ OO0 000 a
=/900002352 = RESTAURANTE MUNDO FE carias @ D000 1
=1900002382 = SODA MI MAMA crries O @O0 0D o
/900002431 = RESTAURANTE FRESAS C carizs @ OO O0O00 s

Fuente: Elaboracion propia

Como se logra observar, se colocan los empaques como CCO SS, que significa
Coca Cola single serve o Coca Cola personal y, en este empaqgue, entran todas las

presentaciones de la 6.5 ml hasta la 600 ml.
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Simbologia

Tabla 7: Simbologia coberturas.

Simbolo Significado

(] Ya compro en el mes actual

ik Comprd en el mes anterior

ﬁ No ha comprado

Fuente: Elaboracion propia

El signo de admiracion se debe a que hay clientes que llenan el mes anterior por lo

cual, en el mes actual, aun van a tener inventario de los productos.

5.2 Diagrama de flujo nuevo

Teniendo ahora un modelo comercial, el flujo de las actividades, que realizan los
jefes con sus equipos de preventa, se ve modificado de manera que los preventas
ahora no mencionan subjetivamente qué clientes estan negativos cuando no
necesariamente es asi, sino que ahora el jefe les consulta por qué vienen negativos,
refiriéndose a los clientes que la herramienta va a identificar o pregunta el por qué
algunos no estan comprando algunos productos, lo cual lo pueden ver en la pestafa

de coberturas.
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Figura 32: Diagrama de flujo nuevo.

Fuente: Elaboracion propia.

Como se logra observar, el diagrama comienza igual con la revision del reporte de

ventas diario, para conocer la situacion del pais y de las agencias respectivas.
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Después de eso, contintan con la revision de las cuotas designadas para ver la

variacion de venta entre lo real y la cuota.

En el cuarto proceso, es donde ya cambia y se utiliza el modelo comercial con todas
las funciones mencionadas anteriormente. El siguiente proceso es muy estratégico,
debido a que, si el modelo muestra clientes negativos en volumen y cobertura, cada
jefe de venta, con su equipo de preventa, disefla sus tacticas para lograr
incrementar volumen en clientes potenciales, convencerlos de comprar un producto,
gue ha dejado de comprar, 0 generar una cobertura nueva en clientes potenciales.
Cada jefe, a su manera, y, tomando en cuenta la opinion sobre sus equipos de
preventa, buscan la manera de mejorar los niumeros de esos clientes negativos
para, que la proxima vez, que revisen la herramienta, se vea reflejado en la variacion

contra el afio anterior y en las coberturas.

Luego de lo anterior, se retoma el flujo normal del proceso con la charla del jefe de

ventas para finalizar la reunion con su equipo.

5.4 5s de los materiales del cliente

Al iniciar el proyecto, se realizan salidas al mercado para conocer mas el
comportamiento, el canal, y la mejora de la problemética. En dichas salidas, se

observa que los materiales, que el area de marketing disefia para los clientes de On
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Premise, no se estan implementando de la manera correcta, ya que estan sucios,
mal colocados, se estan despegando de la pared, o simplemente guardados y no
generan valor. También se observan materiales que ya no aplican para la época,
por ejemplo, de descuentos o precios bajos de productos que, actualmente, no

tienen dicho descuento.

Por lo anterior, se decide realizar una capacitacion de 5S para los preventas de
cada jefe de venta, donde se les explicaria la importancia de mantener el orden y

de deshacerse de los materiales innecesarios.

09:00 09:07 09:14 09:21 09:28 09:36 09:43 09:50

Explicacion de la clasificacion _
Importancia de ordenar -
Limpieza -
Compromiso -
Kaizen como disciplina -

Fecha deinicio mDuracién

Figura 33: Diagrama de Gantt de las 5s.

Fuente: Elaboracién propia.
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5.2.1 Clasificacion.

Para la realizacion de la capacitacion, se programa un dia distinto para cada sector
de Costa Rica, es decir, un dia todas las preventas de Alajuela, un dia distinto para
San José y asi sucesivamente con las preventas de todas las agencias. En la
primera parte del método 5s, se les describe la importancia de eliminar todo aquello
gue no esté generando valor y que, por esa razén, se considere basuray, a la vez,
no genere pérdida de espacios estratégicos, que podrian ser llenados por nuevos

materiales disefiados por marketing.

5.2.2 Ordenar.

Ya habiendo quitado los materiales que no aportan nada, se puede trabajar con los
nuevos materiales y los que, actualmente, deberian estar ejecutados. Se les explica
la importancia de tener los materiales ordenados y no, simplemente, llegar a
colocarlos donde haya un espacio o amontonarlos todos sin que se puedan

entender.
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5.2.3 Limpieza.

Como se menciona anteriormente, hay ciertos materiales sucios debido al mal
mantenimiento de la preventa y la mala ejecucién de estos mismos. También aplica
para los que no estan siendo implementados por el cliente, ya que es trabajo de la

preventa colocar los materiales de apoyo y del mantenimiento de ellos.

5.2.4 Estandarizacion.

Teniendo claro los tres primeros pasos, y con la ayuda del jefe de venta de las
preventas, se logra un compromiso por mantener el orden y el aseo en cada punto

de venta.

5.2.5 Disciplina.

En el tema de la disciplina, se les explica la metodologia Kaizen, con el objetivo de
gue, como preventas, siempre busquen mejorar algo en el punto de venta o cliente,
ya sea mantener todo en orden, los materiales visibles y limpios o cualquier tipo de

mejora que, al cliente, le pueda generar mas venta.
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Figura 34: Antes de 5s.

Fuente: Elaboracion propia.

Como se observa, la pizarra, que tiene como propdsito comunicar un combo de
Coca Cola, no esta colocado en ningun sitio, por lo cual no genera valor al estar en

una mesa, y tampoco esta comunicado nada de la empresa.
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DRSS oL
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Figura 35: Después de 5s.

Fuente: Elaboracién propia.
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Después de la capacitacion de 5s, los preventas comienzan a realizar cambios en
sus debidos puntos de ventas. La pizarra, que no comunicaba nada de Coca Cola
y que no estaba debidamente implementada, ahora esta visible para el consumidor

y comunica un combo con Coca Cola.

5.5 Datos finales de la herramienta

La herramienta muestra los datos, como se comportan los meses a partir del disefio

de la misma.
Tabla 8: Ganancia en cajas unidad.
479773 | | 512772 || 32999 || 7% |
2018 2019 VAR ABS VAR %

Fuente: Elaboracion propia.

La herramienta genera un incremento de 32 999 cajas unidad en el aifio 2019 versus

2018, es decir, se incrementa la venta en un 7% en clientes comparables.
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Venta acumulada

520000
510 000
500 000
490 000
480 000
o .
460 000
2018 2019
HVenta 479773 512772
Figura 36: Ganancia anual en cajas unidad.
Fuente: Elaboracion propia.
60 000 14%
50 000 12%
10%
40 000
8%
30000
6%
20 000
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10 000 2%
- 0%
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Set Oct

2018 45826 46236 50239 48300 48473 48093 46842 49563 46300 49901
2019 51289 48683 52475 51612 50755 50344 52712 52997 49322 52583

VAR ABS 5463 2446 2237 3313 2281 2252 5870 3434 3022 2682
e \/ AR % 12% 5% 4% 7% 5% 5% 13% 7% 7% 5%

2018 mmmmm 2019 VAR ABS  emmmmm\/AR %

Figura 37: Variaciones por mes.

Fuente: Elaboracion propia.
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Se observa en la figura anterior, que todos los meses crecen con respecto al afio
anterior en clientes comparables, debido al uso de la herramienta por parte de los

jefes y su debido seguimiento a las secciones brindadas.

5.6 Espejos

En el andlisis, se comparan los clientes, los cuales estan incluidos en la herramienta
Excel, con el resto de clientes del canal On premise, que no se pudieron incluir en

el modelo.

Teniendo a la mano la venta de los clientes del plan y el resto, se hace un analisis
preactivacion y postactivacion, donde se refleja como se han comportado los

clientes que no estan en la herramienta y los que si estan.

Para sacar la preactivacion de la herramienta, se comparan meses del afio 2017
contra los mismos meses del afio 2018, esto para conocer el comportamiento de los

clientes antes de la implementacion.

Tabla 9: Preactivacion espejos.

PRE-ACT
JUL-SEP 17 [JUL-SEP 18 |VAR
MODELO 197 993 196 927 -1%
ESPEJO 164 843 155 029 -6%
5%

Fuente: Elaboracion propia
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Como se logra observar, los clientes activos en la herramienta evidencian un
decaimiento de un -1% y los clientes, que no estan en el modelo, venian decayendo
un -6%, si se saca la resta entre las variaciones del modelo y los espejos, se tiene
un efecto neto de 5%. También se observa que los clientes, que mas adelante se
van a incluir en el modelo, vienen decreciendo como la tendencia del canal On

premise y, si no se hace nada al respecto, continuaran decayendo.

Tabla 10: Postactivacion espejos.

POST-ACT
FEB-OCT 18 |FEB-OCT 19 |VAR
MODELO 599 928 711013 19%
ESPEJO 472 925 379751 -20%
38%

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla anterior, hay varios aspectos por destacar.

e Los clientes implementados en el modelo y que venian decayendo un -1%
en el afio anterior, ahora vienen creciendo en volumen en un 19%.
e Por el contrario, los clientes espejos, que venian decayendo un -6%, siguen

cuesta abajo e, incluso, baja a un -20%.

74



e Sise saca el efecto neto de la posactivacion del modelo, y se resta el efecto
neto del modelo menos el efecto neto de los espejos da un 38% de

efectividad.

Si se le resta el efecto neto de los clientes antes de la activacion al de la

postactivacion, da que el efecto neto total del modelo es de un 33%.

La sumatoria de las ventas de los clientes del modelo y los clientes espejos tienen

una correlacién de un 72%.
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Figura 38: Comportamiento modelo vs. espejos.

Fuente: Elaboracion propia.
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Si se observa el grafico, se detalla que, en enero, que se disefia el modelo de
informacion, los clientes venian cayendo en volumen, esto debido al mes de

diciembre donde las ventas se incrementan de manera exponencial.

De febrero a marzo, los clientes, que se introducen en el proyecto, crecen, pero
como se logra observar, los clientes espejo o clientes con comportamiento similar

decrecen en marzo, es decir, desde enero decrecen hasta la fecha.

90000 :
|
80000
I
I
70000 :
I
]
60000 1
1
1
50000 :
1
1
40000 T
1
1
30000 !
P~ ™~ ™~ 00 0 00 20 0 O 00 0 0 W o W O ¢ & v v 4y &y &y &
Lo T e e B e T O O R e R T e T e O O O o O e S e B B e B O e R e O TR e B IO |
o O O O o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o
AR AT T D RIS TS SR SIS TR S B S SN L L S SR S L L SR S
P~ 0 @ = & N = U O M~ O O = & = & N = i O M~00od o
o O O O o o 0O 0 o oo o 0 -4 -4 4 0 O o o o o o O o
—\odelo Espejo

Figura 39: Aumento de ventas en clientes del modelo.

Fuente: Elaboracion propia.

Otro dato que se obtiene de este analisis es que los clientes del modelo nunca

decrecen contra el mes puntual de setiembre del afio anterior, de hecho, en volumen
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se mantienen todos los meses por encima. En el caso de los espejos no, los clientes

se mantienen por debajo del mes de setiembre, incluso, por debajo de todos los

meses.
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Figura 40: Decrecimiento espejos vs. setiembre.

Fuente: Elaboracion propia.

Esto significa que los clientes del canal On premise iban a continuar disminuyendo
en ventas, como lo marca la tendencia de los ultimos afios, por lo tanto, la empresa
en términos de volumen e ingresos iba a tener una pérdida considerable y, con

respecto al afio anterior, también se veria negativo.
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5.7 Analisis econdmico de la herramienta

5.7.1 Gastos de la creacion.

Para la creacién del modelo comercial, se utiliza la herramienta de Excel, donde se
invierten horas en su creacién y ajuste de datos. Por lo anterior, se hace un analisis

del costo de la implementacion del modelo.

Tabla 11: Gastos de la creaciéon del modelo.

Gastos de la creacion del modelo Costo

Horas invertidas en el Excel 320h
Costo por hora S3
Total S960

Fuente: Elaboracion propia.

También, se hace un andlisis de costos de las horas invertidas en las capacitaciones

de la metodologia 5s y de la mejora continua Kaizen.

Tabla 12: Gastos de las capacitaciones.

Gastos de las capacitaciones Costo
Horas invertidas en capacitaciones 20h
Costo por hora S3
Total S60

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 13: Total de gastos.

Total de Gastos
$1 020

Fuente: Elaboracion propia.

Si se tiene claro el total de gastos y suman los gastos de la herramienta en Excel y
las capacitaciones, se procede a sacar la ganancia de los meses desde enero a

octubre 2019, donde ya se implementa el modelo.

Tabla 14: Ganancias de la empresa.

Afo Ingreso bruto

2018 $3512 296

2019 $4 129 368
Ganancia $881 533

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede observar, hay una ganancia muy amplia al comparar el afio actual
contra el afio anterior, y tomando solo en cuenta clientes comparables para evitar

volumen de clientes abiertos este afio.

Con respecto al volumen de las cajas unidad vendidas, hay un incremento de 32352
cajas, se toma en cuenta el lapso de enero a octubre del afio actual, lo que genera

un efecto neto de un 6% en clientes comparables contra el afio anterior.
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5.7.2 Herramienta para el analisis econdmico.

Para determinar la rentabilidad del proyecto, se utiliza la herramienta ROI, la cual
ayuda a justificar la mejora del proceso y dar a conocer si los beneficios son

realmente efectivos.

Tabla 15: Andlisis ROI.

Inversién de la mejora $1 020
Ingresos de la compaiiia $881 533
ROI $863

Fuente: Elaboracion propia

Como se observa, al realizar el método ROI, se despliega un resultado positivo, lo
cual significa que el proyecto es rentable y genera un ingreso de $863 por cada

doélar invertido en este proyecto.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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6.1

CONCLUSIONES

Con el diagrama Ishikawa y la confirmacién del diagrama Pareto, se identifica
que la causa raiz de que el canal On premise vaya decreciendo
constantemente en los ultimos afios es la gestion de la informacién. No
existia una manera de comprobar la informacion relacionada con las ventas
por ruta, por jefe, por agencia. Los analisis mantenian una linea de
informacion cuantitativa Gnicamente por venta de cajas, sin hecesariamente
analizar mas detalladamente la informacion, que les permita conocer el

verdadero comportamiento de su territorio.

Se determina, igualmente, que una de las causas se relaciona con la
ineficiencia del preventa y sus dialogos de valor, asi como la optimizacién del
material de publicidad, por lo que se capacita, al personal de preventas, en
conceptos de ingenieria industrial como las 5s a la hora de mantener con
orden y aseo los puntos de venta designados a cada uno de ellos y, en
términos de Kaizen, en el momento de tratar de mejorar cualquier minimo

detalle en cada cliente.

El valor mas importante del presente trabajo consiste en el disefio de un
modelo de informacion comercial de On premise, donde cada jefe de ventas
pueda observar datos como ventas comparativas, ventas por agencia, por
jefe y por ruta, comportamiento de jefe contra agencia, clientes negativos por
rutas y coberturas de los productos, con el objetivo del incremento de ventas,

gue permite la toma de decisiones estratégicas y tacticas en torno a las
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ventas. Este modelo se alimenta de la informacion suministrada no solo a
nivel de venta, sino, a nivel de rutas, jefes, clientes y agencias, y consiste en
una herramienta en Excel asociada al sistema preexistente, que fortalece el
procesamiento de la informacion, y despliega los volumenes de venta en las

aristas antes mencionadas.

Después de la implementacion de esta herramienta, se logra un incremento
del 7% de venta de las cajas de unidad, ya que se toman decisiones
especificas en cuanto a rutas, clientes y agentes. El crecimiento de los
clientes es, Unicamente, tomando en cuenta los comparables, no se
consideran clientes nuevos, que puedan inflar las ventas del afio actual.

Después de realizar un analisis con el método ROI (return on investment), se
despliega un resultado positivo, lo cual significa que el proyecto es rentable

y genera un ingreso de $863 por cada ddlar invertido.

83



6.2 RECOMENDACIONES

Habilitar un programa de capacitacién de ventas y mejora continua al equipo
de preventas cada cuatrimestre, buscando la excelencia operativa y mejora
de ventas.

Expandir la herramienta a total al canal On premise para aumentar las ventas
en todos los clientes, y no solo en los clientes Disfruta mas.

Utilizar la herramienta de Excel al menos tres veces a la semana para no
descuidar temas de coberturas y clientes negativos contra el afio anterior,
ademas de la toma de acciones de manera mas inmediata, ayudar a los jefes

de ventas mas negativos con respecto a los demas de la misma agencia.
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CcODIGO hl
54000013228
5900701543
-1900065583
14000000955
-1900706060
-900712014
-1900013592
14000013638
-1900100230
-900141071
-900020329
51900705576
-4000011931
-1900702630
-900159420
5900727070
14000013404
-1900067395
14000013995
-900031388
51900728292
-900156002
-900194175
54000004211
-900086685

NOMBRE

=1Sublimo sandwich

- SODA PULMITAN

- SODA RIO DE JANEIRO

= SODA LA TURRIALBENA

= LATINA PIZZA #4

= FAVORITE PIZZA

- RESTAURANTE PAN PAN

= CONTENEDOR GASTRO PARK
=POLLOS LA ESQUINA

- MARISQUERIA CARNES POLLOS OLI
= BM PRIMERO COMIDAS RAPIDAS SA
- TAMA GRILL

- RESTAURANTE DRAGON ROJO

= COOPESA

-ISODA LA ESQUINA

- MARISQUERIA RUBI

- COMIDAS CHINAS DE CARRILLOS S.R.L
- KIOSKO EL SESTEO

- LABUENA COSECHA

= ASOCIACION OBRAS ESPIR

- RESTAURANTE VICTORINOS

- PERSACOPERSIAN S.A

=ILATINA PIZZA #2

-ILA COCINA DE MAGGI

= POLLOLOCO

* RUTA
CRP922
CRP354
CRTO74
CRP682
CRP442
CRP301
CRP126
CRP105
CRP123
CRP555
CRP124

CRP922
CRP911
CRP642
CRP633
CRP902
CRP635
CRP123
CRP126
CRP443
CRP922
CRP440
CRP923
CRP355

¥ 10.2018 10.2019 VAR ABS VAR %

489
446
233
510
633
543
260
230
183
201
243
0 345
262
226
116
211
182
298
261
265
237
149
471
124
209

151
213
0
288
425
353
7
50
19
44
92
209
135
103
0
98
70
187
151
159
134
47
373
26
111

-338
-233
-233
-222
-208
-190
-183
-181
-164
-156
-151
-135
-126
-123
-116
-112
-112
-111
-110
-107
-103
-102

-99

-99

-98

-69%
-52%
-100%
-43%
-33%
-35%
-70%
-78%
-90%
-78%
-62%
-39%
-48%
-54%
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