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RESUMEN EJECUTIVO

El problema principal a resolver de este caso es proponer la reestructuracion de
rutas de distribucion para el mercado meta de una planta purificadora de agua
de Electropura Acapuico.

Al inicio del caso se mencionan los antecedentes de Electropura, su historia y
desarrollo, asi como su cobertura a nivel nacional y los productos que mantiene
en el mercado.

A través del diagnostico de la situacion actual de las rutas de distribucion se
expone la situacibn de Acapulco donde se sefalan datos estadisticos y
geograficos que permiten entender el entorno en el cual opera Electropura, en la
estructura del mercado se menciona como esta estructurado el mercado para
agua embotellada en garrafén y se hace una comparacion con la competencia
prevaleciente en la ciudad de Acapulco. La cobertura del mercado es del 70% de
los 9,188 establecimientos registrados de acuerdo a este diagnostico y la
distribucion actual esta a cargo de 55 rutas como es sefialado en este apartado.
Adicionalmente se detalla el proceso de venta de garrafén de agua embotellada.
En andlisis de las rutas actuales de distribucion se menciona que no existe una
segmentacion del mercado con canales adecuados de distribucion y que los
indicadores de desempefio basicos establecidos por la compaiiia tales como
porcentaje de visita a los clientes, compra de producto y clientes cerrados que
nos dan una idea de como se desempena la compaifiia, se ubican en niveles
bajos, lo que implica una reduccién en la calidad de servicio a los clientes y por

lo tanto la cobertura del mercado se reduce frente a la competencia. Se sefala



que no existe una clasificacion de los clientes por su nivel de compra y esto

impide asignar frecuencias de servicio adecuadas a sus necesidades de

garrafon de agua purificada. Es importante destacar que en este analisis se

menciona que el desempefo actual por ruta es deficiente debido a que las 55

rutas existentes no tienen un balance entre el numero de clientes atendidos y la

venta que registra cada una.

De acuerdo al andlisis y diagnostico presentados en los capitulos 3 y 4 se

fundamentan las siguientes propuestas:

1.

Reestructuracion de rutas. Se ha propuesto disefiar nuevas rutas con
niveles estandar de clientes y venta homogénea para eliminar rutas
innecesarias y crear rutas productivas reduciendo los costos de
operacion.

Establecer canales de distribucion. La empresa depende de una
adecuada seleccion de sus can'.;lles de distribucion para tener éxito en la
venta de su producto porque estos constituyen el medio de venta y al
tener adecuados canales tendremos una buena distribucion.

Clasificacion de mercado ABC de los clientes. Se propone una
clasificacion de los clientes de acuerdo a un criterio de mercado ABC, es
decir, clasificar a los clientes de acuerdo a su nivel de venta vy
considerando sus diferentes necesidades de servicio. Esto permitira
proveer un mejor servicio a los clientes.

Establecer un programa de captura de nuevos clientes para desarrollar

nuevas rutas en los canales de distribucion establecidos. Se propone



desarrollar un programa de captura de nuevos clientes considerando a la
gente que no sera necesaria con motivo de la reduccion de rutas y que
conoce el mercado. Este programa tiene como objetivo desarrollar el
mercado aumentando la cantidad de clientes en las rutas nuevas y que
puede provocar el disefio de nuevas rutas, lo anterior desarrollara el
mercado existente y consolidara la cobertura en el mismo.
En la implementacion se establecen las actividades necesarias para llevar a
cabo las propuestas mencionadas anteriormente, asi como la presentacion de
un programa de actividades a realizar. Se destaca que es necesario hacer una
presentacion a los directivos para obtener su apoyo en el desarrollo de este
proyecto y una presentacion al personal, especialmente al sindicato para que no
presente objecion.
Por altimo, se establece como debera ser el control de los cambios realizados, el

seguimiento y la evaluacion de los resultados.



INTRODUCCION

A través de mi experiencia en The Pepsi Bottling Group México (PBG)
Electropura por cuatro anos en el area de distribucion en diferentes plantas en la
ciudad de México, en Morelos y Guerrero, he podido observar areas de
oportunidad para que la organizacion optimice la distribucion de su producto, es
por lo anterior, que he decidido realizar este caso practico, aplicando los
conocimientos y experiencia adquirida anteriormente, en la elaboracion de una
propuesta de un proyecto de reestructuracién de rutas de distribucion para el
mercado meta en una planta de Electropura en Acapulco, Gro. La cual
actualmente presenta un problema de balance entre el nimero de clientes y
venta de cada una de ellas.

Adicionalmente, he decidido abordar el tema de los canales de distribucion
porque lo que finalmente busca la empresa es que su producto llegue a todos
los mercados y sea comprado, si se tiene un buen producto y no se tienen los
canales de distribucion adecuados, entonces no crecera el negocio. Se debe
tener claro que el objetivo de la distribucién es poner el producto al alcance de
los clientes con el menor costo y en el menor tiempo, lo que establecera las
bases de un buen servicio y al existir un buen servicio podremos conservar
nuestros clientes y captar nuevos.

Considero, a partir de la experiencia personal, que la empresa depende de una
adecuada seleccion de sus canales para obtener éxito en la venta de su
producto, ya que éstos constituyen el medio de venta, y al tener adecuados

canales tendremos una buena distribucion.



Es por lo anterior que desarrollar un proyecto de reestructuracion de rutas y el
establecimiento de los canales éptimos de distribucion pafa el mercado meta de
una planta purificadora de agua (Electropura) es importante ya que, en gran
parte, el éxito o fracaso de una empresa depende de que sus canales de
distribucion estén bien seleccionados. Se tienen que estudiar las caracteristicas
de los consumidores, para determinar cuales son los canales ideales para la
distribucién del producto.

Finalmente esperaria que este caso al ser presentado a las personas
involucradas en las decisiones de la compafiia, sea considerado, y pueda ser
puesto en marcha en la planta mencionada ya que este documento ha sido
realizado por que he estado involucrado en el proceso y mi experiencia, obliga a
emitir opiniones y sugerencias para mejorar el negocio en un punto donde existe

un problema y que es susceptible de tener mejora.



I METODOLOGIA
Para la investigacion de este caso practico se utilizara la metodologia
descriptiva-prepositiva. Se partira de los hechos, tal como se presentan en la
realidad, tratandose de encontrar las causas y efectos de los mismos.
El fundamento de este caso practico se realizara con la informacién disponible
de Electropura a través de reportes de ventas y de formatos que son utilizados
en Electropura. De la misma forma, se consideraran los reportes historicos de
ventas generales y por ruta.
Ademas, se realizaran entrevistas al gerente regional de Electropura y al jefe de
distribucion. Las entrevistas seran estructuradas para obtener, de cada persona
involucrada en las actividades investigadas, informacion relevante acerca de la
operacion y distribucion del producto. Esta investigacion no incluye encuestas y
la forma de recuperar la informacion es por medio de la observacion.
1.1 DEFINICION DEL PROBLEMA

El problema principal a resolver de este caso es proponer un proyecto de
reestructuracion de rutas de distribucion para el mercado meta de una planta
purificadora de agua de Electropura Acapulco.
Los problemas secundarios a resolver son:

a) Establecimiento de canales de distribucién adecuados.

b) Establecimiento de frecuencias de servicio a través de una

clasificacién de mercado ABC de los clientes
c) Econdmico: establecer cuanto ahorrara la organizacion con el

presente proyecto.



1.2ALCANCE

Este caso tiene por ubicacion la planta de Electropura en Acapulco, Gro. En el
contexto regional de esa ciudad. Electropura Acapulco pertenece a la Region
Sur de The Pepsi Bottling Group (PBG) con sede en Cuernavaca, Morelos, de
acuerdo a su organizacion en México. Dentro de esta region se encuentran
incluidas aparte de Acapulco, otras ciudades como: Chilpancingo, Zihuatanejo,
Iguala, Taxco, Teloloapan, Altamirano, Huetamo, Cuernavaca, Cuautla y Jojutla.
El presente caso no pretende hacer una propuesta a nivel nacional, es sélo
regional.

En cuanto al aspecto financiero, este caso so6lo pretende proponer el costo del

establecimiento sin repercusion generosa en las finanzas de la compaiiia.



. ANTECEDENTES
La historia de Electropura data de hace mas de 100 afios en el mercado,
inicialmente operaba como purificadora, y también envasaba el agua en
garrafas y sifones.’
En 1966, sus principales competidores eran Aguas Pascual y Agua ldeal, ambas
fueron adquiridas por la administracién en turno y Electropura se mantenia como
marca lider de aguas purificadas.
Entre 1968 y 1990, Electropura se fusion6é con otras purificadoras de agua y
abri6 diferentes sucursales en el Distrito Federal y Area Metropolitana. Se
fusiond con la marca Agua Americana y abridé su primera sucursal, en Andalucia
no. 177 colonia Alamos. Después adquirié la Compariia Aguas Modernas e
inaugurd una nueva planta en Los Reyes.?
De 1990 a 1994 se presentd un cambié de administracion, ahora por el Grupo
Seser, quienes dan continuidad al crecimiento de la Planta de Los Reyes, e
instalaron una nueva planta en Ecatepec en 1992. En este mismo afio, la
primera planta ubicada en Bahia de Perula se traslad6é a la colonia Industrial
Vallejo y adquirieron la planta de Canctin, Quintana Roo.?
Conforme la empresa cambié de propietarios, varias veces a través del tiempo,
la marca gan6 reconocimiento y méritos a través de su distribucion, hasta llegar

a ser la marca lider en el mercado de aguas purificadas en garrafon. Ademas de

' Electropura : ;quiénes somos? En: Electropura http://www electropura.com.mx/quienes.html [consulta : 17 marzo
2004]

? ibid

? ibid



ofrecer beneficios al mercado a través de los mismos atributos del producto que
son: calidad, caracteristicas y disefio.*

En 1990 el garrafén de vidrio con capacidad de 19 litros dominaba el mercado
de venta directa y en 1991 entré6 al mercado el garrafon de plastico PVC
llegando a tener una participacion del 20% en las ventas en el Area
Metropolitana. En este mismo afio, Electropura lanz6 sus presentaciones de
botella de plastico desechable (PET) de 1.5 litros, 0.5 litros y de 340 ml.>

A partir de 1994 Electropura afianz6 su liderazgo en el mercado de aguas
purificadas y comenzé una etapa de desarrollo al ser adquirida por el grupo
embotellador mas grande de refrescos fuera de Estados Unidos, Grupo
Embotellador de México, S.A. de C.V. (GEMEX) mismo que pertenece a
PEPSICO.

A partir de la adq-uisicic':.n, por parte del Grupo (GEMEX) estrené un garrafén de
policarbonato con una asa especial y con taparrosca. Adquiri6 también una
planta en Acapulco, en donde tiene mayor presencia el garraféon de P.V.C. con
19 litros.

Siguiendo con el crecimiento, en 1995 en la ciudad de México se iniciaron las
operaciones en la zona sur, con la ubicacion de una planta en Tlalpan, y un
depdsito en el estado de México, en Tlalnepantla, mismo que en abril de 1997 se
convirtio en planta purificadora, envasadora y en oficinas corporativas de

Electropura.®

* Kotler, Philip, Armstrong, Gary. Fundamentos de mercadotecnia. México : Prentice Hall, 1998. p 161
: Electropura : ;quiénes somos? Op. Cit.
ibid

10



En el 2001, se introduce en el garrafén de policarbonato, con asa y un sello
inviolable foil, que consiste en una pelicula adherida a la boca del garrafén,
garantizando que el agua no ha sido alterada.’

A partir de noviembre del 2002 el grupo Pepsi-GEMEX (incluida Electropura) es
administrado por PBG (The Pepsi Bottling Group).

Hoy en dia Electropura cuenta con 6 plantas y 2 bodegas distribuidas en el
Distrito Federal y Area Metropolitana. En el interior de la Republica cuenta con
12 plantas (Chihuahua, Torreén, Monterrey, San Luis Potosi, Aguascalientes,
Puebla, Toluca, Cuernavaca, Cancun, Mérida, Acapulco) y 2 depositos (Cuautla
y Zacatecas). Lo que permite tener una mayor cobertura a nivel nacional.’

La planta Electropura Acapulco produce diariamente 460 mil garrafones de agua
de 20 litros mensualmente. Existe un problema de servicio a los clientes debido
a que las 55 rutas que estan actuallmente operando tienen un numero
desequilibrado de clientes y las frecuencias de servicio no son regulares. La
efectividad de visita es de 88%, la efectividad de compra es del 71%.°
Constantemente, hay quejas de los clientes por desabasto del producto. Las
rutas atienden clientes de todos los canales de distribucion, el servicio no esta
especializado por canal y de las 55 rutas existentes, de 8 no se sabe
exactamente con cuantos clientes cuentan, por lo que es importante realizar un
censo para saber la cantidad exacta de clientes del universo del mercado, con

esto se busca también conocer sus habitos de consumo y compra para

7 ibid
® ibid
? ibid
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determinar completando el panorama con la identificacion sobre quién decide la
compra, quién hace efectiva la compra y quién consume, que como bien se
supone, son datos valiosos a la hora de adoptar decisiones sobre medidas que
incidan en la determinacién de compra.
Es necesario reestructurar las 55 rutas haciendo rutas similares en cantidad de
clientes y en venta por canal, tomando en cuenta su territorio. Esto servira para
balancear la carga de trabajo para los vendedores ya que existen rutas con
demasiados clientes por visitar en una sola jornada de trabajo y al haber un
exceso no son visitados en su fotalidad y existen ofras rutas con pocos clientes y
los vendedores los visitan en media jornada y regresan temprano a la planta.
Una vez teniendo la cantidad de clientes universo se requiere clasificar los
clientes de acuerdo su capacidad de compra ya que cada cliente necesita
diferente intensidad de visita. Esta clasificacion se debe a que 20% de los
clientes tienen el 50% de la venta, 30% de ellos tienen el 30% de la venta y 50%
tienen el 20% de la venta, de acuerdo a la clasificacion estandarizada y utilizada
por la empresa. Es obligacion de cada vendedor visitar un local ubicado en su
zona no importando si es nuevo o si registra compra, ya que los clientes que no
compran pueden necesitar algun dia el producto y si no es visitado la necesidad
no sera satisfecha, pues se debe tener perseverancia.
Los tipos de canales de distribucion utilizados en otras plantas de Electropura
son:

a) Hogar o venta directa: dirigido especificamente a las “amas de casa”

en los hogares.

12



b) Detallista: dirigido a los abarrotes, miscelaneas y farmacias
principalmente.
c) Moderno: dividido en tiendas de conveniencia y autoservicios.
Institucional: esta enfocado a todas las empresas y oficinas que deseen
ofrecer el servicio interno de consumo de agua; este mercado, cuenta con
un garrafén con boquilla especial para los despachadores de agua en frio
y caliente.
d) Aguacentros: funcionan como un distribuidor de Electropura.
Dado lo anterior la empresa requiere establecer los canales de distribucion
optimos para el mercado meta que atiende, porque cada cliente es diferente y
por lo tanto su servicio es diferente, esto llevara a dar un mejor servicio. Ademas
requiere establecer las bases para desarrollar el mercado favorablemente a
través de disefiar rutas de distribucién homogéneas para mejorar los indicadores
de servicio.
El objetivo de la distribucion fisica es dar un buen servicio para aumentar la
posibilidad de repeticion de las ventas y la retencion y adicion de nuevos

clientes'®.

' Mercado H, Salvador. Canales de distribucion y logistica. México : Editorial Machi, 2001 p. 135
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. ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DE LAS RUTAS DE
DISTRIBUCION

3.1SITUACION DE ACAPULCO
“El Municipio de Acapulco de Juarez esta situado en el estado de Guerrero,
representa el 2.6% de la superficie de todo el estado, es decir, 1,882.6 km2 y su
litoral tiene una longitud de 62 kilémetros que representa el 12.3% de la costa
guerrerense.”"!
Su territorio colinda al norte con los Municipios de Coyuca de Benitez,
Chilpancingo de los Bravo y Juan R. Escudero; al este con los Municipios de
Juan R. Escudero y San Marcos; al sur con el Municipio de San Marcos y el
Océano Pacifico; al oeste con el Océano Pacifico y el Municipio de Coyuca de
Benitez. El Municipio tiene 272 localidades.
“El Municipio de Acapulco de Juarez registr6 722,499 habitantes segun el Xll
Censo de Poblacién y Vivienda 2000 del INEGI"'%; 129,287 mas de los que tenia
en 1990. El 89.07%, es decir, 620,656 habitantes de la poblacion total del
Municipio se concentra en la cabecera mdnicipal. El resto, 101,843, 10.93%, se
encuentra distribuido en 271 localidades. El Municipio de Acapulco de Juarez
registré 722,499 habitantes segun el XIl Censo de Poblacion y Vivienda 2000"
del INEGI; 129,287 mas de los que tenia en 1990. El 89.07%, es decir, 620,656

habitantes de la poblacién total del Municipio se concentra en la cabecera

municipal. El resto, 101,843, 10.93%, se encuentra distribuido en 271

" Instituto Nacional de Estadistica Geografia e Informatica. XIl Censo general de poblacion y vivienda 2000. En: INEGI
E‘n}tp:ﬂwww.ing,qi,gob.mxfest!default,a_sp?c=701 [10 de abril de 2004)

ibid
** ibid
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localidades. En la actualidad el Municipio de Acapulco de Juarez concentra el

23.46% de la poblacién total del estado de Guerrero.™

3.2 ESTRUCTURA DEL MERCADO

El término mercado ha adquirido muchos significados a lo largo de los anos.
Segln su significado original, un mercado es un lugar donde se retnen los
compradores y los vendedores para intercambiar bienes y servicios. '

Un mercado es el conjunto de todos los compradores reales y potenciales de un
producto o servicio. '°

Antes de definir cudles seran los pasos para reestructurar las rutas de
distribucién y establecer los canales de distribucion es necesario contar con
informacion acerca de los clientes y la competencia.

Los clientes que conforman el mercado de agua purificada son todos aquellos
establecimientos que venden bebidas refrescantes y son denominados como
clientes universo. Los consumidores finales pertenecen a todos los niveles
socioeconémicos sin excluir edad y sexo.

El producto es cualquier cosa que sea posible ofrecer a un mercado para su
atencién, su adquisiciéon, su empleo o su consumo y que podria satisfacer un
deseo o una necesidad."”’

En el caso de Electropura, el producto para ofrecer al mercado es el agua

purificada y envasada en garrafén de 20 litros, dicho producto tiene un mercado

" Nota: para visualizar el mapa ver anexo 1
'* Kotler, Philip Op. Cit. p 13

"% ibid pag 13

7 ibid pag 14
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amplio compuesto de hogares, abarrotes, miscelaneas, farmacias, tiendas de
conveniencia, gasolineras y autoservicios. Ademas, el mercado esta enfocado a
todas las empresas y oficinas que deseen tener el servicio interno de consumo
de agua; estos clientes cuentan con un garrafon con boquilla especial para los
despachadores de agua en frio y caliente.

“El mercado potencial es de 722, 500 habitantes registrados en el censo 2000 de

INEGI para el municipio de Acapulco.”’®

3.3 COMPETENCIA

El concepto de mercadotecnia dice que, para tener éxito, una compaiiia debe
poner a disposicion del cliente un valor y una satisfaccion mayores que los
proporcionados por los competidores. Por consiguiente, la compaiiia no debe
limitarse a las necesidades de los consumidores meta. También deben ganar
una ventaja estratégica, posicionando poderosamente sus ofertas contra las
ofertas de los competidores en la mente de los consumidores. '

De acuerdo a los datos recabados, podemos observar las diferencias de precios

de las distintas compaiiias de agua embotellada y los precios de Electropura.

*® Instituto Nacional de Estadistica Geografia e Informatica. Ibid.
'° ibid pag 74
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Cuadro 1: Electropura vs competencia

- COMPETENCIA
Compaiiia Electropura Bonafont Aguafiel
Caracteristicas Agua purificada y envasada en gamafon de Agua puificada y evasada en gamafinde |  Agua purificada y envasada en gamafén de
policarbonato de 20 btros, retomable con asa y foil | policarbonato de 20 litros, retomable con asa policarbonalo de 10 fitros, relomable
Grupo PBG DANGNE PENAFIEL
Precio al detalista $1700 §17.00 $10.00
delliguido
Precio venta liquido 2000 200 $1300
al consumidor
Precio detalista 4500 §60.00 $13.00
del gamafin
Precio venta del gamadn al 5000 p 6500 §1300
consumidor

Fuente: Cuadro elaborado por el autor basado en: Carpeta de ventas. Electropura.
México : Electropura, 2003. p. 6 . Mimeografiado.

La competencia para Electropura esta creciendo considerablemente.

Bonafont, es su principal competidor por las caracteristicas del producto, sin
embargo, Electropura, tiene ventaja en cuanto a precio sobre Bonafont y la
cobertura del mercado.

Aguafiel, es otro competidor importante, ya que la presentacion del producto

tiene ventajas sobre Electropura en cuanto a la manera de transportarlo.
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3.4 COBERTURA DEL MERCADO
El mercado de agua en México representa un volumen de 1.5 millones de litros,
donde el 80% que se comercializa es de garrafon y el 20% en botella. “En el
sector de garrafones de 19 litros el lider indiscutible con unos 22 millones de
unidades al afio es Electropura.”®
La posicion de un producto es el lugar que ocupa ese producto en la mente de
los consumidores, en relacion con los de los consumidores. “El posicionamiento
en el mercado es disponer que un producto ocupe un lugar claro, distintivo y
deseable en la mente de los consumidores meta, en relacion con los de los
consumidores”.?’
Por lo que corresponde a Acapulco, la produccidbn mensual de garrafones es en
promedio de 455,000, el porcentaje de cobertura es de aproximadamente el
70% en el total de los 9,188 establecimientos existentes conocidos como
clientes universo y el resto es para las marcas sefialadas anteriormente. Lo
anterior es considerado aceptable porque es el mejor porcentaje de cobertura
local respecto a otras plantas de Electropura en la regién sur, donde el promedio
de cobertura es del 35%.%
Precio es la cantidad de dinero que deben pagar los clientes para el obtener el

producto.” Se dice que el potencial de crecimiento del mercado es “a precio”,

esto significa que debido al bajo poder adquisitivo de la poblacién, el precio

* Nombres, nombres y... nombres / seguira dinamismo de agua embotellada en 2004 y multinacionales se disputan el
mercado. En: Reforma . Febrero 23, 2004.<www.infolatina.com.mx > [consulta 11 de mayo de 2004]

2 Kloter, Philip Op. Cit. p. 50

2 Carpeta de ventas : informe de actividades. México : Electropura, 2003. p. 5. Mineagrafiado

# Kotler, Philip, Op. Cit.p. 52
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actual del garrafén de $20.00 es caro para la zona y eso impide mayor compra
por parte de los consumidores potenciales, considerando que Guerrero es uno
de los estados mas pobres del pais. Lo anterior ha ocasionado que se
establezcan locales conocidos como “rellenadoras” que ofrecen el relleno del
garrafébn a un precio de $10.00, un 50% menor al precio del garrafén de
Electropura.

Cuadro 2: Cobertura del mercado regional

Clientes
Universo Electropura % Cobertura

lAcapulco 9,188 6,455 70%
Chilpancingo 2,692 1,362 51%
Zihuatanejo 950 70 7%
Total 12,830 7,887 61%
Iguala 4,147 2,573 62%
Taxco 2,424 1,064 . 44%
Teloloapan 1,506 422 28%
Altamirano 1,879 892 47%
Huetamo 1,017 120 12%
Total 10,973 5,071 46%
Cuernavaca 7,568 899 12%
Cuautla 4,554 1,655 36%
Jojutla 2,497 219 9%
Total 14,619 2,773 19%
[Total region | 38422 | 15,731 | 41% |

Fuente: Cuadro elaborado por el autor basado en: Carpeta de ventas.
Electropura. México : Electropura, 2003. p. 8 . Mimeografiado.
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3.5 DISTRIBUCION ACTUAL
La distribucion incluye las actividades de la compafiia que ponen el producto a la
disposicion de los consumidores meta.?*
La distribucién fisica son las tareas involucradas en la planificacion, la puesta en
practica y el control del flujo fisico de materiales, bienes finales e informacion
relacionada, desde los puntos de origen hasta los de consumo, con el fin de
satisfacer los requerimientos del cliente y obtener una utilidad.?
La distribucion actual esta constituida por 55 rutas que surten los garrafones sin
considerar una segmentacion del mercado apropiada, es decir, las rutas
igualmente surten a hogares, abarrotes, miscelaneas, farmacias, tiendas de
conveniencia, gasolineras que a autoservicios. Usando sélo como criterio la
delimitacion geografica de cada ruta. No hay una segmentacion adecuada de
canales porque no ha existido interés hasta ahora de realizar un establecimiénto
optimo de canales de distribucion por parte de la direccion general.
Las 55 rutas actualmente estan desequilibradas en cuanto al nimero de clientes,
como se puede ver en la siguiente grafica. Existen rutas que por la cantidad
menor de clientes regresan temprano a la planta (12 PM) y las que tienen un
numero mayor de clientes regresan a las 20 PM, es decir, existe una carga

desigual del trabajo.

# Kotler, Philip, Op. Cit.p 53
% Kotler, Philip, Op. Cit.p 378
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Grafica 1: Clientes en rutas actualmente
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Fuente: Gréfica elaborada por el autor basado en: Carpeta de ventas : Electropura,
2003. p. 22. Mimeografiado Nota: Existen 8 rutas sin determinar la cantidad exacta de
clientes.

Cabe sefalar que el sindicato juega un papel importante, ya que se opone a un
cambio en las condiciones actuales de trabajo, impidiendo el establecimiento de
planes de desarrollo para el mercado y considerando que las personas de esa

zona, por su propia idiosincrasia, son reacias al cambio.

3.6 PROCESO DE VENTA
El proceso de venta es una serie de pasos enfocados a conseguir nuevos
clientes y a obtener pedidos de ellos. Sin embargo, la mayoria de los
vendedores dedica la mayor parte de su tiempo a conservar las cuentas

existentes y a crear relaciones a largo plazo con el cliente.?®

 Kotler, Philip, Op. Cit.p 516
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El personal de ventas de Electropura se retine a las 6 AM, empiezan a trabajar
tefnprano, ya que la competencia también empieza a trabajar y el primero que
visite los canales es quien recibe todo el dinero.
Todos los supervisores se reunen con sus vendedores para explicarles en plan
de venta del dia, es decir, coaching “Todos los dias, con todos tus vendedores”.
El supervisor se asegura de que todos sus vendedores, a la salida, cuenten con
los elementos basicos de operacion:

a) Tripulacion titular y completa.

b) Uniforme completo de la tripulacion.

c) Aseo personal.

d) Licencia de manejo vigente.

e) Hand-Held y funda.”’

f) Libro de ruta.

g) Camién limpio y cortinas abajo.
Las actividades a realizar por los vendedores a cargo de ruta son:

a) Valida la operacion basica de la tripulacion.

b) Cumplimiento al 100% del libro de ruta.

c¢) Utilizacion adecuada de la Hand- Held.

d) Manejo del camion con responsabilidad.

e) Manejo adecuado del garrafén.
Checa la ejecucion en el punto de venta.

a) Trato adecuado al cliente.

# Nota: Hand-Held: Dispositivo electronico para leer codigos de barras y procesar informacion de las ventas.
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b) Calidad de la exhibicion (limpia, adecuada y suficiente) del
producto.
c) Presencia del codigo de barras.
Finalmente, las actividades a realizar en la recepcion de rutas por parte del
supervisor son:
a) Recibir a los vendedores.
b) Analizar con cada vendedor la informacion.

c) Revisar los resultados del dia y elaborar planes de mejora.
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IV. DIAGNOSTICO DE LAS RUTAS ACTUALES
4.1 INDICADORES DE DESEMPENO

Cualquier empresa debe mantener un estricto control sobre sus resultados, debe
tener indicadores de gestion con los cuales se puedan desarrollar los analisis de
desempeiio correspondientes a la compafiia y para el caso de la presente
investigacion se consideraran los siguientes indicadores del desempefio actual
de las rutas de distribucion de la planta Electropura Acapulco usados como
norma por la misma compaiiia:

a) Porcentaje de visita a los clientes.

b) Porcentaje de compra del producto.

c) Porcentaje de clientes cerrados en cada ruta.
Cabe sefialar que esta informacion es recopilada a través de los dispositivos
Hand-Held que porta cada vendedor, estos consisten de un lector 6ptico laser de
los codigos de barras pegados en cada negocio registrado. En dicho dispositivo,
se carga la informacién referente al nimero de clientes a visitar durante la
jornada de trabajo. El vendedor debe registrar por cada cliente, el tiempo de
servicio, la cantidad de producto surtido, la venta, saber si el cliente cuenta con
la cantidad suficiente de envase operativo (garrafones), producto suficiente, si
tiene envase roto, y la presencia de la competencia en el negocio. Lo anterior
permite generar informacion vital para evaluar los indicadores de desempefio
mencionados, procesada a traves de un sistema de informacién conocido como
Sistema de Informacion a Ventas (SIO) que permite generar reportes de acuerdo

a las necesidades de la planta.
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a) Porcentaje de visita a los clientes: Este es un indicador de desempefo
importante que permite saber como es el servicio de las rutas de distribucion.
Este debe ser del 100% de visitas. Los clientes listados en el libro de ruta por dia
deberan ser visitados por la ruta en su totalidad mediante una supervision
estrecha que asegure que todos los clientes se visiten, esto garantizara que los
clientes tengan producto en la cantidad suficiente.

Actualmente este indicador para el mes de mayo se ubica en 82%, esto significa
que de 6,455 clientes con que cuenta el negocio, solo 5,293 estan siendo
visitados completamente y la cantidad restante de cliente estd sufriendo
desabasto, lo que se refleja en llamadas constantes para exigir el servicio, en un
promedio de 35 Illamadas diarias, de acuerdo a un registro hecho
personalmente.

A continuacién. se presenta una grafica que permite ver como ha ido
evolucionando este indicador en el Gltimo afo.

La interpretacion del 82% de visitas realizadas a los clientes programados por
jornada, es que el porcentaje se considera bajo porque existe una desigual
carga de trabajo por ruta. La programacion de una cantidad alta de clientes a
visitar en la Hand-Held de cada vendedor por jornada es resultado de una

cartera alta de clientes.
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Grafica 2: Efectividad de visita a los clientes

MAYO 2004
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Fuente: Grafica elaborada por el autor basado en: Carpeta de ventas: Electropura, 2003. p. 22.
Mimeografiado

b) Porcentaje de compra del producto: Con este indicador se pretende medir el
porcentaje de clientes que compran durante la visitas del vendedor por jornada.
La organizacién ha establecido como aceptable un porcentaje de compra entre
65 y 85% de los clientes visitados duraﬁte una jornada.

Para que el cliente compre es necesario darle un trato adecuado y cuidar que los
exhibidores que se usan para vender el producto, estén limpios, en un lugar
visible al publico y que tengan una cantidad suficiente de producto.

Electropura Acapulco reporta un porcentaje de 74% de compra de sus clientes
visitados, lo que se considera como un porcentaje medio, pero que podria ser
mayor si se pudieran visitar la totalidad de los clientes, como se sefial6 en el
punto anterior. También es necesario sefialar que es necesario verificar si los
clientes cuentan con la cantidad suficiente de envases ya que al carecer de
éstos, no contaran con la cantidad adecuada de producto para ofrecer al publico

y no podran generar una mayor venta.
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Grafica 3: Efectividad de compra del producto
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Fuente: Gréfica elaborada por el autor basado en: Carpeta de ventas: Electropura, 2003. p. 23.

Mimeografiado

c) Porcentaje de clientes cerrados en cada ruta. Durante el recorrido del
vendedor, de los clientes registrados en su libro de ruta diario y en la Hand-Held,

es posible que se encuentren clientes cerrados y que por ende no puedan ser

atendidos y cuya informacién no aparezca registrada.

La empresa ha establecido que el porcentaje de clientes cerrados respecto a la
cartera de clientes que posee cada ruta no exceda de un 5 %. Si el porcentaje
es alto puede interpretarse que el vendedor reporta una cantidad mayor de
clientes cerrados con la finalidad de ocultar venta, es decir, cometer actos

ilicitos. Este es un indicador que debe estar acompanado de una supervisiéon

constante de los vendedores.
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Electropura Acapulco ha reportado para el mes de mayo del presente afio un
porcentaje de 4% de clientes que han cerrado sus negocios, lo que se considera
como bueno, dados los parametros establecidos.

Grafica 4: Clientes cerrados en cada ruta

Mayo 2004
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[—e—cientescerados% | 5 | 6 | 5 | 5 | 5 | 4 | 4 | 5 | 5 | 5 | 5 | 5 | &

Fuente: Grafica elaborada por el autor basado en: Carpeta de ventas: Electropura, 2003. p. 24.
Mimeografiado

4.2 NIVEL DE COMPRA DE LOS CLIENTES Y SU CLASIFICACION DE
MERCADO ABC
Previo a reestructurar las rutas de distribucion es necesario realizar una
clasificacion de mercado conocida como ABC, de los clientes registrados de
acuerdo a su nivel de compra porque los clientes tienen diferentes necesidades
de servicio considerando su capacidad de compra y eso significa que requeriran

frecuencias de servicio distintas.
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De acuerdo a lo anterior es necesario clasificar los clientes con el criterio
siguiente:

Cuadro 3: Clasificacion de clientes ABC

% venta con que % de la cartera
Clientes Participan Total
A 50% 20%
B 30% 30%
C 20% 50%
TOTAL 100% 100%

Fuente: Cuadro elaborado por el autor basado en: Carpeta de ventas :
Electropura, 2003. p. 3. Mimeografiado

Esta clasificacion es utilizada por la compaiiia en todas las plantas del pais y es
utilizada como un estandar. Se realiza con la base de datos del total de los
clientes registrados, una vez teniendo la informacion, es necesario filtrar la
informacién considerando la venta registrada en el tltimo mes.

Actualmente, la planta de Electropura Acapulco no tiene disefada una

clasificacion ABC para sus 6,455 clientes.

4.3 FRECUENCIA DE VISITA POR CLIENTE
El punto anterior se relaciona con esta seccidn del caso. Para dar un buen
servicio a los clientes es necesaria la asignacion de frecuencias de visita.
Primero, los clientes deben ordenarse por volumen de venta, de mayor a menor,
asi los mejores clientes apareceran primero y los clientes con menor venta
estaran al final de la lista. A continuacion, los clientes “A” deben ser visitados

siete veces por semana (diario), los clientes “B” cuatro veces por semana y los
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clientes “C” tres veces por semana. Esta regla no necesariamente se aplica al
cien por ciento, también se considera que habran dias en los cuales el camién
no podra entrar a la zona por algin motivo (por ejemplo dias de tianguis o dias
que son sugeridos por el mismo cliente). Para asignar los dias en que debe ser
visitado un cliente, el caso de los clientes “A” no hay problema por ser diario, el
primer cliente “B” de la lista debe ser visitado el martes, jueves, sabado y
domingo, alternando esta frecuencia entre cliente y cliente, el mismo
procedimiento se aplica para los clientes “C”, obteniendo cargas de trabajo
equilibradas en cuanto al numero de clientes a visitar y balanceo de venta entre
los dias de la semana, excepto el dia domingo.

Lo anterior se explica con el siguiente cuadro:

Cuadro 4: Frecuencia de visita semanal por cliente

Clientes "A" son el 20% de la cartera total y se visitan diario.
Clientes "B" son el 30% de la cartera total y se visitan 4 veces por semana.
Clientes "C" son el 50% de la cartera total y se visitan 3 veces por semana.

Ejemplo:
Una ruta de 86 clientes,

Clientes A 17*7(visitas diarias) / 7 (dias de la semana) 17 visitas diarias
Clientes B 26*4(visitas por semana) / 7 (dias de la semana) 15 visitas diarias
Clientes C 43*3(visitas por semana) / 7 (dias de la semana) 18 visitas diarias
Visitas promedio diarias 50

Fuente: Cuadro elaborado por el autor basado en: Carpeta de ventas. Electropura. México :
Electropura, 2003. p. 15. Mimeografiado.
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4.4 DESEMPENO ACTUAL POR RUTA
El desempefio actual de las rutas esta relacionado con la cantidad de clientes
que tiene cada ruta; teniendo que las rutas actualmente tienen una cantidad de
clientes no equilibrada, la venta semanal registrada por cada ruta al mes de
mayo del presente afio, no es homogénea como se podra ver en la siguiente
grafica.

Grafica 5: Venta semanal por ruta

GARRAFONES

Fuente: Grafica elaborada por el autor basado en: Carpeta de ventas: Electropura, 2003. p. 24.
Mimeografiado

Lo anterior genera una carga desigual de trabajo entre los choferes vendedores
y los ingresos percibidos por cada uno de ellos no es similar, dada la disparidad

de venta por cada ruta.
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V. PROPUESTAS

A partir del diagnéstico de la situacion actual del mercado en Acapulco y del
analisis de las rutas actuales y de los indicadores de su desempefio, se
presentan una serie de propuestas descritas a continuacion.

El propésito fundamental de estas propuestas es mejorar el servicio y la
cobertura en el mercado meta, a través de la reestructuracion de rutas de
distribucion y el establecimiento de canales de distribucion que funcionan en
otras plantas de Electropura en otras ciudades y que en Electropura Acapulco no
existen. Adicionalmente, estas propuestas establecen una serie de cambios en
la distribucion mediante el disefio de rutas mas productivas y con menos costo
de operacion como se vera posteriormente. Asimismo, se sugiere una
clasificacion de los clientes para atenderlos adecuadamente de acuerdo a sus
necésidades de servicio y se propone el establecimiento de un programa de

captura de nuevos clientes para desarrollar el mercado y aumentar la cobertura.

5.1 PROPUESTA 1: REESTRUCTURACION DE RUTAS
La principal propuesta que se desprende del diagnostico del capitulo anterior es
reestructurar las rutas de distribucion y tiene como fin hacer que cada ruta tenga
una similar carga de trabajo y que los vendedores ganen en promedio lo mismo.
Existen basicamente dos situaciones, en la primera tenemos que existen rutas
desiguales en cuanto a la cantidad de clientes que atienden y en la segunda,
tenemos rutas con venta semanal desigual. A continuacion se presentan las

graficas que ilustran lo anterior.
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Grafica 6: Clientes por ruta actualmente
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Fuente: Gréfica elaborada por el autor basado en: Carpeta de ventas: Electropura, 2003.

p. 25. Mimeografiado.
Nota: Como se observa en la gréafica, la mayor cantidad de clientes en una ruta: 263 clientes,

la menor cantidad de clientes en una ruta: 17 clientes

Grafica 7: Venta semanal por ruta actualmente

Garrafones

Fuente: Grafica elaborada por el autor basado en: Carpeta de ventas: Electropura, 2003.

p. 25. Mimeografiado
Nota: Como se observa en la gréafica, la mayor venta semanal en una ruta: 3,249
garrafones, la menor venta semanal en una ruta: 387 garrafones

La reestructuracion de rutas consiste en definir la zona donde se van a obtener
una o mas rutas nuevas. Esta zona puede contener rutas ya existentes como es
el caso, pero estas rutas estan desequilibradas. Generalmente la seleccion de la

zona surge por un alto volumen de venta o clientes en las rutas.
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Se consideraran el volumen de ventas semanal y la cartera total de las rutas a
reestructurar, informacién proporcionada por el area de ventas de la planta
Electropura Acapulco. Es necesario, utilizar cartografia de la ciudad de Acapulco
y representar los clientes existentes mediante un punto y su nimero de registro
Namero Unico de Detallista (NUD) para identificarlos y trazar las nuevas rutas
teniendo como criterio:

a) Venta: disefiar rutas con un promedio de venta diario de 200
garrafones que es el punto de equilibrio sefialado por la empresa
como el 6ptimo para cubrir el costo de $4,000.00 diarios de los
sueldos del chofer y dos ayudantes de cada camidén que cubre una
ruta, ademas del combustible utilizado.

b) Cartera: las nuevas rutas deberan tener un minimo de 180 clientes y
un de maximo 210 clientes por ruta paré que puedan ser visitados
diariamente en promedio 30 clientes (210 clientes / 7 dias de la
semana = 30 clientes diarios) y se asegure la calidad del servicio, de
acuerdo a las especificaciones del area de ventas de Electropura
Acapulco. |

c) Estética de las rutas: esto es que cada una de las rutas quede
disefiada con un nivel de venta semana y cartera de clientes similar y
lo mas estéticas posibles, es decir, que sean limitadas por avenidas

principales, avenidas y limites geograficos naturales.
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Mientras mas compacta sea una ruta nueva, habra mas posibilidades de brindar
un mejor servicio porque el camion repartidor requerira menor desplazamiento
dentro de ese territorio.

En el siguiente cuadro se muestra la propuesta para la reduccion de 55 rutas
actuales a 31 rutas:

Cuadro 5: Propuesta de reestructuracion de rutas

' Punto equilibrio:
' 200 garrafones = $4,000.00 diarios.
| Maximo de clientes por ruta: 210

Fuente: Cuadro elaborado por el autor basado en; Carpeta de ventas: Electropura. México :
Electropura, 2003. p. 18. Mineografiado

venta Promedio Prom. venta

Rutas mensual clientes clientes diaria Prom. venta
garrafones  semanal por
May-04 May-04 por ruta por ruta ruta ;
|
Actual 55 455,385 6,455 117 296 2,070
Propuesta 35 455,385 6,455 184 465 3,253 |
- 34 455,385 6,455 190 478 3,348
| 33 455,385 6,455 196 493 3,450 )

| 32 455,385 6,455 202 508 3,558
% 31 455,385 6,455 208 525 3,672 ’

La propuesta es de una cantidad minima de 31 rutas y resulta de dividir la
cantidad de clientes 6,455 / 210 clientes maximos que debe tener una ruta. Se
proponen 35 rutas porque resultan 184 clientes por ruta y se sugiere un numero
entre el rango de 180 y 210 clientes que sefiala la empresa para garantizar el
servicio. Asi se tendra un margen de crecimiento por ruta de 26 clientes en caso

de obtener clientes nuevos.

35



Esta propuesta generaria niveles similares de venta en 35 rutas con una cartera
homogénea de clientes para cada ruta. A continuacion se presentan las graficas
de la propuesta y como influiria en ventas semanales y clientes.

Grafica 8: Clientes por ruta propuesta
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Fuente: Grafica elaborada por el autor basado en: Carpeta de ventas: Electropura, 2003.

p. 26. Mimeografiado
Nota: Como se observa en la grafica, la mayor cantidad de clientes en una ruta es de 186

clientes, la menor cantidad de clientes en una ruta: 181 clientes

Grafica 9: Venta semanal por ruta propuesta
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Fuente: Gréfica elaborada por el autor basado en: Carpeta de ventas: Electropura, 2003.

p. 26. Mimeografiado
Nota: Como se observa en la grafica la mayor venta semanal en una ruta es de 3,363

garrafones, la menor venta semanal en una ruta es de 3,150 garrafones
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Ventajas

Se tendran menores rutas con una mayor productividad respecto a las
existentes. Habra 35 rutas con un nivel homogéneo de venta y una cantidad
similar de clientes. Se corregira la ineficiencia existente mostrada a través de las
graficas y se ofrecera un mejor servicio a los clientes porque cada ruta tendra
una cantidad suficiente de clientes a visitar por el chofer repartidor en una
jornada y se garantizara que todos los clientes asignados a determinada ruta
sean visitados al 100% y por lo consiguiente mejorara el nivel de compra.

Cabe senalar que sera necesario un trabajo riguroso de supervision por parte de
supervisor para garantizar que todos los clientes sean visitados y se detecten los
posibles clientes cerrados y sacarlos del registro de clientes para que no se
visiten y el chofer repartidor no pierda tiempo en su recorrido.

Sobraran 20 camiones cuyo costo diario de operacion (sueldo un chofer y dos
ayudantes y el combustible) por cada uno es de $4,000.00 (resulta del punto de
equilibrio: 200 garrafones diarios x $20.00 precio de venta), es decir, habra un
ahorro diario de $80,000.00. Los camiones sobrantes podran ser enviados a
otras plantas en la zona sur de PBG México, que tengan necesidad de mas
unidades para su operacion.

Desventajas

Se reducird el actual numero de 55 rutas a 35 rutas con la consecuente
disminucién de personal. Actualmente hay 165 (55 choferes vendedores y 110
ayudantes, 2 por cada ruta) trabajadores en las 55 rutas, al eliminar 20 rutas, se

despedirian a 60 trabajadores (20 choferes y 40 ayudantes).
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Esto reduciria los gastos en sueldos para la empresa, pero dejaria
desempleadas a 60 personas. Posteriormente se sugiere una propuesta para

emplear a la mayoria de estos empleados despedidos.

5.2 PROPUESTA 2: ESTABLECER CANALES DE DISTRIBUCION
Otro aspecto importante a resolver es el establecimiento de canales 6ptimos de
distribucion para el mercado meta de la planta purificadora de agua Electropura
Acapulco. Actualmente, no existe una segmentacion adecuada de canales de
distribucion.
Cuando se pretende poner los bienes a disposicién de los consumidores, en la
forma mas econémica y compatible de los deseos de éstos, el canal sirve de
vinculo entre la produccién y el consumo; no soélo es el instrumento en el transito
material y fisico de los bienes, sino que es ademas, el vehiculo mediante el cual
gran parte del esfuerzo de comercializacién se dirige a los compradores.?®
El éxito en la venta de productos de las empresas, depende de una seleccion de
sus canales de distribucion porque éstos constituyen el medio de venta. Es
importante saber conducir los bienes y servicios por los caminos que nos daran
una buena distribucion.
Existen dos clases de consideraciones al elegir los canales de distribucion, los

cuales son:®®

% Mercado Hernandez, Salvador Canales de Distribucion y Logistica. Pearson Educacion, México, 2001 p8
2 Kotler, Philip, Op. Cit.. pag12
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a) De orden funcional: ésta es mas intensa cuando utiliza canales
cortos (productor-consumidor) para su distribucién, ya que el
productor tendra que emprender funciones de almacenaje, de
divisibn de pequefias cantidades, contribuir a la formacion de la
demanda y hacerse cargo de mayor riesgo comercial.

b) De orden comercial: en términos generales, cada canal comercial
debe reunir las condiciones necesarias para cada tipo de negocio.
Habra también que tomar en cuenta, tanto para el productor como
para el mayorista, el numero de minoristas de la misma clase que
habra de alcanzar y la tendencia del comprador en cuanto a sus
costumbres y sus posibilidades. Con base en esto, el productor, al
seleccionar sus establecimientos minoristas, debe iniciar una
investigacion para determinar donde desean comprarlo sus posibles
clientes.

En general, los posibles canales existentes en el mercado de los productos de
consumo son*’:

a) Canal ortodoxo: Productor — Mayorista — Minoristas — Consumidor

b) Canal mixto: Productor — Minorista — Consumidor

c¢) Canal directo: Productor — Consumidor

Para el caso de Electropura Acapulco de acuerdo a la observacion de los
diferentes tipos de clientes con que cuenta, se propone establecer canales de

distribucion del tipo canal directo para los siguientes casos:

% Mercado Hemandez, Salvador Op. Cit. p. 92
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a) Hogar o venta directa: dirigido especificamente a las “amas de casa’
en los hogares.

b) Institucional: estd enfocado a todas las empresas y oficinas que
deseen ofrecer el servicio interno de consumo de agua; este mercado,
cuenta con un garrafén con boquilla especial para los despachadores
de agua en frio y caliente.

Canal mixto para:

a) Detallista: dirigido a los abarrotes, miscelaneas y farmacias

principalmente.

b) Moderno: dirigido a tiendas de conveniencia y autoservicios.

Para el caso de los distribuidores mayoristas que seria de un tipo de canal
ortodoxo se probone establecer un canal de:

a) Aguacentros: funcionan como un distribuidor de Electropura, son
establecimientos considerados como mayoristas que distribuyen el
garrafén a establecimientos a clientes detallistas, en zonas de dificil
acceso.

Cabe sefialar que estos canales de distribucion son utilizados en el resto de las
plantas de Electropura y que han sido considerados como canales 6ptimos de

distribucién dada su operacion y tipo de clientes a quienes se atienden.
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Ventajas
La ventaja de establecer canales de distribucion radica en la especializacion de
servicio a los clientes que tienen diferentes caracteristicas y necesidades de

acuerdo a su consumo.

5.3 PROPUESTA 3: CLASIFICACION DE MERCADO ABC DE LOS
CLIENTES

Hacer una clasificacion ABC de los clientes considerando su capacidad de
compra. En el andlisis se sefialé que actualmente no existe una clasificacion del
mercado de los clientes de acuerdo a su importancia de compra, esto impide un
servicio adecuado a los clientes de acuerdo a sus necesidades de compra y que
requieren de frecuencias de visitas distintas.
Se explicé la forma en que estos clientes son clasificados de acuerdo al

siguiente cuadro:

Cuadro 6: Clasificacion de clientes ABC
%Participacion % de la carters
Clientes Venta total
A 50% 20%
B 30% 30%
C 20% 50%
Total 100% 100%

Fuente: Cuadro elaborado por el autor, basado en Carpeta de ventas. Electropura.
México : Electropura, 2003. p. 16. Mineografiado

De acuerdo a la clasificacion anterior, se propone realizar la misma clasificacion

para los 6,455 clientes registrados de la siguiente forma:
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Cuadro 7: Clasificacion de clientes ABC
% Participacion
Clientes venta % de la cartera total
A 227,693 1,291
B 136,616 1,937
C 91,076 3,227
Total 455,385 6,455

Fuente: Cuadro elaborado por el autor basado en Carpeta de ventas. Electropura.
México : Electropura, 2003. p. 16. Mineografiado

Por lo que tenemos que los clientes “A” se visitan diario, los clientes “B” se
visitan cuatro veces a la semana y los clientes “C” se visitan tres veces por
semana.
Ventajas
Habra control en el servicio a los clientes de acuerdo a sus necesidades de
compra. El buen servicio a los clientes permitira conservarlos y obtener nuevos

clientes.

5.4 PROPUESTA 4: ESTABLECIMIENTO DE UN PROGRAMA DE
CAPTURA DE NUEVOS CLIENTES PARA DESARROLLAR NUEVAS
RUTAS EN LOS CANALES DE DISTRIBUCION ESTABLECIDOS.

Dado que el mercado meta de agua purificada en garrafén es de 9,188% clientes
y actualmente se atienden a 6,544 clientes, es decir existe una cobertura del
70%, es posible crecer mas y extender la cobertura a un porcentaje mayor a
través de un programa de captura de clientes nuevos cuya importancia radica en

que provee un punto de partida para alcanzar los objetivos establecidos por la

* Reporte mensual de clientes. México : Electropura, 2003. p. 6
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empresa en lo referente al crecimiento de rutas, mayor cobertura en el mercado

y principalmente el aumento de las ventas.

Para desarrollar este programa es necesario establecer un plan de captura de

clientes nuevos durante un periodo de tiempo determinado y se requiere:

Conocer la cobertura por ruta:

Cuadro 8: Cobertura por ruta
Ejemplo:
Ruta *Clientes Clientes % Clientes
universo atendidos Cobertura | potenciales
1 280 185 66% 95
2 240 185 77% 55
3 230 184 80% 46

Fuente: Cuadro elaborado por el autor, basado en: Carpeta de ventas. Electropura.
Meéxico : Electropura, 2003. p. 17. Mimeografiado

A través del ejemplo del ejercicio anterior se conocera la cantidad de clientes
potenciales que existiran por ruta para posteriormente capturarlos, asi se sabra
exactamente como dirigir el esfuerzo de captura de esos nuevos clientes.

Los recursos utilizados para este programa seran basicamente vehiculos y
promotores. En la propuesta 1 se sefialé que al realizar la reestructuracion de
las rutas sobrarian 60 trabajadores entre choferes y ayudantes.

Se propone encauzar a esa gente como promotores para este programa de
captura por el periodo que sea necesario, considerando que se utilizarian a 40
personas de las 60 que serian desbedidas y tenemos que sobran 20 unidades
con el desarrollo de dicha propuesta.

Asi tendriamos que:

20 unidades x 2 promotores = 40 personas, es decir, 20 grupos de 2 personas.
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Cada grupo de 2 promotores debe realizar la captura de clientes. Cada promotor
debera revisar que cada camion tenga la carga suficiente y que el chofer esté
listo para salir, llevando exhibidores de garrafon, comodatos, codigos de barras.
El promotor revisara el plan de captura con el listado de clientes potenciales que
le asigne el area de ventas y asi saber exactamente como dirigir el esfuerzo de
captura. El promotor llevara ademas un mapa de la ruta reorganizada para que
se pueda apoyar y “peinar’*? la zona para capturar todos los clientes existentes.
Es fundamental la labor de convencimiento que el promotor desarrolle en la
captura, mientras mas habil sea, mayor sera la probabilidad de cumplir con la
cuota diaria asignada de clientes nuevos capturados y que debera ser designada
por el gerente de ventas de acuerdo a su plan de ventas.

Ventajas

Mayor cobertura de mercado al capturar nuevos clientes. Un resultado inmediato
de reestructurar rutas sera crear rutas mas eficientes que proporcionaran mejor
servicio a los clientes. La labor del grupo de promotores sera capturar nuevos
clientes, bajo un programa disefiado con la informaciéon concerniente a la
cantidad de clientes potenciales que existen en cada ruta. Esto favorecera el
desarrollo de las rutas existentes y en caso de que exceda el nimero de clientes
recomendado, es factible iniciar nuevamente el proceso de reestructuracion de
rutas sefalado en la propuesta 1, de tal forma, que resulte una actividad

periddica.

* Nota: “peinar” consiste en recorrer una zona por todas sus calles en bisqueda de establecimientos susceptibles de
vender garrafones de agua.
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Otra ventaja es emplear a la gente que se prescindira al realizar la propuesta 1y
que ya conoce la operacion de venta y esta familiarizada con el mercado.
Desventajas

Este programa resultara caro porque al crear 20 grupos de 2 personas, se
requerira de las 20 unidades no utilizadas con motivo de la reestructuracion de
rutas, la operacion de cada unidad cuesta $4,000.00 diarios, es decir, el punto
de equilibrio de 200 garrafones diarios; lo cual no seria rentable porque los
grupos de promotores basicamente capturaran clientes y no se espera que
vendan un volumen considerable de garrafones, considerando que el cliente
nuevo puede ser capturado con minimo 3 garrafones de venta y tarda en

“madurar”.>®

5.5 RECURSOS REQUERIDOS
Para el establecimiento de canales Optimos de distribucion para el mercado
meta de la planta purificadora Electropura en Acapulco y considerando las
propuestas anteriores, basicamente se requeriran de recursos humanos, aun
cuando se requiere también de recursos materiales y técnicos que pueden ser
proporcionados por la empresa.
Para la elaboracion del proyecto es necesaria la contratacion de personal a

través de outsourcing® y la agencia es “Nucleo Publicidad” que es un proveedor

¥ Nota: “madurar” se refiere al tiempo que tarda un cliente en crecer y vender mas garrafones progresivamente.

“Outsourcing o Tercerizacion (también llamada subcontratacion) es una técnica innovadora de
administracion, que consiste en la transferencia a terceros de ciertos procesos complementarios que no
forman parte del giro principal del negocio, permitiendo la concentracién de los esfuerzos en las actividades
esenciales a fin de obtener competitividad y resultados tangibles.” Fuente: Antonio Romero QOutsourcing . En:
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de servicio que ha trabajado con PBG desde hace 4 afios, y por politica de la
direccion de Recursos Humanos, es contratada para proveer de personal a
diferentes proyectos de la companiia. La duracién del contrato con esta agencia
es por 2 meses de acuerdo al programa de actividades que se describe mas
adelante. A continuacion se detallan los costos.

El personal necesario es de acuerdo a informacion proporcionada por la
empresa, la siguiente:

Cuadro 9: Sueldos

Cantidad Puesto Sueldo diario Prevision social Costo unitario Costoa 2
46.38% por dia meses

1 supervisor $150.00 $69.57 $219.57 $13,174.20

2 capturistas $110.00 ! $51.02 5161.02 $19,322.40

4 analistas $110.00 $51.02 $161.02 $38,644.80
Total $71,141.40

Comision agencia 15% $10,671.21

Subtotal $81,812.61

LV.A.15% $12,271.89

Gran Total $94,084.50

Fuente: Cuadro elaborado por el autor basado en: Carpeta de ventas. Electropura.
Meéxico : Electropura, 2003. p.20 . Mimeografiado.

El supervisor apoyara la actividad de revision de informacion y supervision del
proyecto. Los 2 capturistas estaran a cargo del registro de la informacion y
generacion de reportes durante el proyecto y los 4 analistas verificaran
informacion en campo, ademas de desempefiar las actividades sefialas en el

siguiente capitulo referente a la implementacion.

Gestiopolis. < http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/ger/outsourcingantonio.htm> [17 de
mayor de 2004]
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Este personal sera dirigido por el Jefe de Distribucion de Electropura Acapulco
quien reporta directamente al Gerente de Proyectos Especiales ubicado en la
sede sur de PBG en Cuernavaca.

La ventaja de contratar personal por una agencia externa es que la empresa se
deslinda de cualquier problema laboral o social derivada de la realizacion del
proyecto propuesto. La desventaja es que si el proyecto no es terminado en
tiempo, sera necesario solicitar una nueva requisicion de personal y la compaifia

puede mostrar objecion dada su politica de ahorro en gastos.
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VI. IMPLEMENTACION
Para la desarrollar las propuestas sefaladas en el capitulo anterior es necesario

establecer las siguientes actividades:

6.1 ESTABLECIMIENTO DE ACTIVIDADES
Las actividades a realizar son:
a) Capacitacion del personal contratado.
b) Censo general de establecimientos comerciales.
c) Validacion:
o Num. Clientes por ruta
o Frecuencia de servicio
o Volumen de ventas
d) Captura de la infbrmacién obtenida.
e) Punteo: la ubicacién exacta de clientes en la cartografia (mapas de la
ciudad).
f) Emisién de reportes.
g) Depuracién de la informacién en la base de datos.
h) Definicién de criterios para el balance de rutas: determinacion de
venta y clientes que debe tener cada ruta.
i) Establecimiento de canales de distribucion.
j) Reestructuracién de rutas y asignacion de frecuencias de servicio

k) Clasificacion de clientes ABC.
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I) Despido de 20 de los 60 choferes vendedores senalados en la
propuesta 1

Il) Asignacion de rutas por canal de distribucion.

m) Elaboracion de mapas por ruta y por canal de distribucion.

n) Actualizacion S10 nuevas rutas.

o) Preparacion para el cambio.

p) Capacitacion de 40 choferes vendedores para el programa de
captura.

q) Marcha Blanca.

r) Puesta en marcha.

6.2 PROGRAMA DE ACTIVIDADES
Para el programa de actividades del proyecto se propone un cronograma mismo

que se presenta en el anexo no. 2

6.3 PRESENTACION A DIRECTIVOS

Las propuestas incluidas en este caso seran consensuadas con los directivos de
la compania, principalmente se hara una presentacion al Director General de
PBG Regiéon Sur a quien se debera exponer la idea de desarrollar un proyecto
de reestructuracion de rutas y el establecimiento canales de distribucion para
Electropura Acapulco, tal y como se realiza la distribucion en otras plantas de la

compaiia.
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Ademas del Director General, es necesario involucrar al Director de Operaciones
y al Director de Finanzas.

El consenso no debe ser una actividad complicada, ya que se sabe de las
carencias en la distribuciéon en Acapulco y de los problemas existentes tal y
como se ha plasmado en el presente documento, lo que sera determinante es
hacer una presentacion adecuada que explique adecuadamente la reduccion en

los costos que sera determinante para conseguir el apoyo de los directores.

6.4 PRESENTACION AL PERSONAL

La comunicacion es un elemento importante para el éxito de la implementacién
del proyecto expuesto en este caso.

Es necesario comunicar el objetivo de este cambio en la organizacion y
convencer a los empleados, principalmente dialogar con el sindicato dé que
estos cambios son necesarios para mejorar la empresa aunque implique la
reduccion de personal como anteriormente se ha expuesto. El sindicato
generalmente es reacio a aceptar cambios en la planta Electropura Acapulco,
pero para poner en marcha esta serie de cambios propuestos es prioridad
involucrar al sindicato y convertirlo en un socio de la compafiia mediante el
consenso de que es necesario implementar cambios para el bienestar de los
trabajadores que permaneceran en la compafia y si es necesario despedir
personal, es con el fin de mejorar la productividad de la empresa y mejorar las

condiciones salariales de los choferes que permaneceran.
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Es necesario comentar al sindicato, que es responsabilidad de la compafiia dar
empleo a la gente, pero no es posible mantener a todo el personal mas alla de
sus capacidades financieras, arriesgando la seguridad laboral de los empleados
al disminuir su productividad de la empresa.

Se propone establecer un programa de comunicacion interna a cargo de la
Direccion de Recursos Humanos. Para poner en marcha un Programa de
Comunicacion Interna lo primero que se debe hacer es observar el entorno que
rodea al posible ambito de aplicacion de dicho programa, definiendo lo que se
pretende conseguir, los problemas y las necesidades que existen, los apoyos,
para mas tarde definir como se va a conseguir lo que se pretende alcanzar y
poder en una fase Gltima ejecutarlo y hacer un seguimiento del mismo, en todo
este estudio esta presente siempre la cultura, dicho analisis necesita de un
estudio previo de la comunicacién entre las partes. Lo anterior con la finalidad de
convencer al personal involucrado de los cambios en la empresa.

‘Un Programa de Comlunicacién Interna puede suponer una satisfacciéon en los
empleados que permanezcan después de aplicar las propuestas sefialadas —
entiéndase como tales clientes internos- tal que implique ademas una mejora en
la calidad y el valor del servicio, (cliente externo). Es decir, si logramos una
satisfaccion en el cliente interno, el rendimiento de éste sera mayor de manera
tal que se conseguira un aumento de la calidad que redundara en beneficio del

cliente externo, aumentando, por tanto la rentabilidad del negocio:
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Satisfaccion -- >>  Nivel de calidad -- >> (Clientes satisfechos -- >>Rentabilidad
del empleado de servicio al cliente y fieles Crecimiento “*°

% Escat Cortés, Maria. La necesidad de un programa de comunicacion interna. En: Gestiopolis. <
http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/44/progconinter.htm> [15 de mayo de 2004]
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VIl CONTROL DE LAS RUTAS REESTRUCTURADAS.
7.1 SEGUIMIENTO Y EVALUACION DE LOS RESULTADOS
Al finalizar el programa de actividades para reestructurar las rutas de distribucion
debe realizarse un seguimiento y evaluacion de del desempefio contra los
resultados esperados. En caso de que el resultado no sea 6ptimo deberan
tomarse medidas necesarias para su correccion.
Se recomienda establecer una “mesa de control” integrada por las personas
contratadas y que se mencioné en el capitulo referente a las propuestas.
Las personas a cargo de la “mesa de control” deberan dar seguimiento a los
siguientes rubros:
a) Registro de los clientes en el sistema: la informacién de cada cliente
debera ser completa y correcta.
b) Verificacion de las frecuencias de servicio asignadas a cada cliente:

es necesario respetar las frecuencias de servicio que se asignaron a

los clientes para asegurar el buen servicio.

c) Desempefio de cada ruta por canal de distribucion: esto sera un
indicador del desempeifio y productividad de las rutas y de los
canales establecidos.

d) Verificacion de los datos de los clientes nuevos: verificar que los
clientes nuevos no se dupliqguen en la base de datos general de

clientes.
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e) Estadisticas de informacion: es importante vigilar el desempefio de
los indicadores establecidos por la compaiia y que deben ser
respetados, dichos indicadores son:

o Porcentaje de visita a los clientes: todos los clientes deben
ser visitados al 100%

o Porcentaje de compra del producto: este indicador debe
estar ubicado entre 65% y 80% de compra por los clientes
visitados por cada ruta.

f) Porcentaje de clientes cerrados: no mayor a5 %

g) Punto de equilibrio por ruta: 200 garrafones por dia

o Numero de clientes por ruta: entre180 y 210 clientes

Si se cumplen estos parametros establecidos por la compaiiia, se asegurara el

servicio a los clientes.
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CONCLUSIONES

Considerando el diagnéstico del presente caso “Propuesta para reestructurar las

rutas de distribuciéon para el mercado meta de una planta purificadora de agua

(Electropura Acapulco) se presentan las siguientes conclusiones:

1.

Actualmente la ruta con mayor nimero de clientes es de 263 y la menor
con 17 clientes; en cuanto a venta, la ruta con mayor venta semanal tiene
3,249 garrafones contra 387 garrafones registrados en la ruta con menor
venta, esto nos habla de la disparidad y desorganizacion de las 55 rutas
actuales.
Para tener rutas de distribucion que operen eficientemente es necesario
disefiar nuevas rutas con niveles homogéneos de clientes y venta, se
recomienda disenar 35 rutas que tendrian como promedio 184 clientes y
una venia promedio semanal de 3,253 garrafones. Lo anterior es viable
de desarrollar porque la direccién general tiene interés en desarrollar

rutas mas productivas y reducir los costos de operacion.

2. Es esencial tener una distribucion adecuada por medio del

establecimiento de canales de distribucion. Electropura Acapulco no tiene
una adecuada segmentacion de canales de distribucion. La distribucion
actual estd constituida por 55 rutas que surten los garrafones sin
considerar una segmentacion del mercado apropiada, es decir, las rutas
igualmente surten a hogares, abarrotes, miscelaneas, farmacias, tiendas
de conveniencia, gasolineras que a autoservicios. Usando sélo como

criterio la arbitraria delimitacion geografica de cada ruta.
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Es importante establecer una distribucion basada en canales de
distribucion que operan en el resto de las plantas de Electropura, dichos
canales son:

e Hogar o venta directa.

e Detallista.

e Moderno.

e Institucional.

e Aguacentros.
El establecimiento de estos canales reditia un mejor servicio a los
clientes y solo implica reagrupar estos clientes por sus caracteristicas en
el Sistema de Informaciéon a Ventas (SI0), unicamente se requiere invertir
tiempo en la realizacién de esta actividad.

3. Los clientes de Electropura deben ser clasificados de acuerdo a su nivel
de compra como se vio en el capitulo V' en la propuesta 3. Dicha
clasificacion permite un adecuado servicio a los clientes de acuerdo a sus
necesidades de compra y considerando que requieren de frecuencias de
visitas distintas. Es necesario establecer una clasificacion ABC para que
los clientes tengan una efectividad de visita al 100%

4. Para que Electropura crezca es vital que cuente con un programa de
desarrollo de mercado.

Dado que el mercado meta de agua purificada en garrafon es de 9,188

clientes y actualmente se atienden a 6,544 clientes, es decir existe una
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cobertura del 70%, es posible crecer mas y extender la cobertura a un
porcentaje mayor a través de un programa de captura de clientes nuevos
cuya importancia radica en que provee un punto de partida para alcanzar
los objetivos establecidos por la empresa referente al crecimiento de
rutas, mayor cobertura en el mercado y principalmente el aumento de las
ventas, es decir, desarrollar el mercado local. Esto es viable de realizar
utiizando a la mayor parte del personal despedido con motivo de la
reestructuracion de rutas.

El precio de venta del garrafén de Electropura debe ser razonable para la
zona de acuerdo a su nivel economico.

Se dice que el potencial de crecimiento del mercado es “a precio”, esto
significa que debido al bajo poder adquisitivo de la poblacion, el precio
actual del garrafén de $20.00 es caro para la zona y éso impide mayor
compra por parte de los consumidores potenciales, considerando que
Guerrero es uno de los estados mas pobres del pais. Lo anterior ha
ocasionado que se establezcan locales conocidos como “rellenadoras”
que ofrecen el relleno del garrafon a un precio de $10.00, un 50% menor
al precio del garrafén de Electropura. Es necesario reducir el precio de

venta del garrafon a nivel regional.
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ANEXOS

Anexo 1: Mapa regional de Acapulco

Anexo 2: Programa de actividades
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Ing. Leopoldo Silva Gutiérrez
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Presente.

At'n.: Biol. Francisco Javier Incera Ugalde
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Gonzalez presentara Examen General de Conocimientos dentro del Plan de
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"Por mi raza hablara el espiritu”
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