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INTRODUCCION

Desde hace mucho tiempo, la industria de refrescos en México representa un gran negocio
para las empresas productoras, comercializadoras y detallistas. El pueblo de México es un
fuerte consumidor de refrescos, y ha alternado el primer o segundo hlgar en consumo per
cépita de refrescos en el mundo en los dltimos 15 afios. Actualmente ocupa el segundo
lugar en consumo total, detrds de Estados Unidos. La pmduccmn de refrescos en México
representa el 8.4%dela pz“ociuccmn mundial, lo que demuestra su 1mp0rtanc:1a.

,La industria tiene gran inﬂuer;cia- en Ia econemia’ del pafs. Representa‘ alreéedor del 2% del
Producto Interno Bruto Nacional. Es parte fundamental de la dieta del mexicano e incluso
forma parte de la canasta basica del pafs por lo que su precio impacta el indice nacional de
precios al consumidor (INPC). Tradicionalmente el precio del refresco en México estaba
por debajo del precio en otros paises de América. Ahora, con la liberalizacion de los
- precios aumentaron las utilidades de las empresas, pero se afect6. el ritmo de crecimiento
que,,habzan experzmentados. sobretedo después de la cmszs econdmica de 1994.

El refresco fue por afios, uno. de los pocos preductos a los que no afectaban las crisis
~ econdmicas. Sin embargo, en 1994, la situacién cambié radicalmente; en 1995 hubo una

fuerte caida en Ias ventas, y desde 1996 el crecimiento ha sido s1gmﬁcat1vamente menor,
~ Ademss, Coca Cola y Pepsi Cola', principales productores de refrescos de cola en el
‘mundo, sufrieron una saturaci6n del mercado. en este sabor. Al cubrir la demanda de los
posibles consumidores, buscan nuevas alternativas 'de negocio incursionando en el mercado
~de refrescos de otros sabores que antes no apoyaban. Lanzaron productos como: Fanta y
~ Mirinda en sabor naranja; Sprite y 7Up en lima limén; Lift y Manzanita Sol en manzana;
Fresca y Kas en toronja y Delaware Punch y Power Punch en uva. Siendo el mercado en
© que pueden seguir creczenda a ritmos acelerados, dedican recursos, gente y tecnelc«gla para
- desarrollar las marcas, mejorar sus szstemas de dtstnbuczon y ventas, v mejorar la utilidad
de estos productos ‘ : :

Al ser México el segundo pafs en consumo de refrescos, intensificaron sus estrategias en el
pais. Asi se ha desatado una fuerte guerra entre los grandes productores de refrescos del
-~ mundo, prmmpalmente Coca, Pepsz y mas, rectentemente. Cadbury Schweppes
Indudablemente, estas acciones aunadas a la crisis econémica que ha sufrido el pais, han
puesto en una situacion muy dificil a los productores nacionales. Empresas nacionales con
marcas como Mundet, AGA Jarritos, Barrilitos, Chapamtas Sefiorial, Trébol, Boing, etfc.
‘han visto una competen01a muy agresiva en un memado que tradzcwnalmente era estable

Con estos camblos la mdustna evolucmno rad;caimente en los u}tzmos seis afios mas de lo
que lo habfa hecho en 40 afios. Cambiaron los sistemas de ventas y distribucién, por
sistemas més efectivos, econdmicos, eficientes y que generan la informacién por cliente,
que permite una mejor toma de decisiones. También ha cambiado la presentacién y
tamafios de los productos que se venden. Anteriormente el mercado vendia sélo productos
_retornables en envases de vidrio y ahora los deseghablss han tomado fuerza. Hay ademads

LA pamr de este momento ias mencmnaremns en el estudio soie por Coca y Pepsi que es como se les conoce
comercialmente. : ' ,



productos retornables en pléstico (PRB) y desechables en vidrio, plastico (PET) y lata. Los
tamafios han crecido en su contenido, tanto en individuales que crecen de 12 oz a 16 6 20
0z, como los familiares que crecen del tamafio familiar que contenia 796 ml, a empaques
mucho mas grandes que van desde 1 litro hasta 2 y 3 litros. Se han tenido que comprar
maquinarias nuevas, sopladoras de botella PET, llenadoras, enlatadoras y emplasticadoras.
Mientras mdas moderno y eficiente sea el equipo, menor dependencia se tendra de
proveedores, y tendran un menor costo del producto, que permite tener importantes ventajas
competitivas. Estas inversiones son elevadas, y s6lo se justifican con grandes voliimenes de
produccién que no pueden lograr muchos productores nacionales, que tienen que comprar
la botella soplada, o mandar a maquilar la lata o algunas otras presentacmnes con el
incremento en costos de fabricacién que esto implica. ’

Fmalmente y quizé el que se considera el cambio mas importante, es la ejecucion del

“mercadeo en el cliente. Las grandes compaiifas de refrescos han dedicado enormes recursos
econdmicos y personal a mejorar la presencia de marca en el mercado. Esto a través de
enfriadores que mantienen el producto frio y lo hacen més atractivo para el consumidor;
exhibidores y atractivos articulos promocionales para mejorar la percepcion del consumidor
hacia el producto, buscando influir en su decisién de compra. Ademas, tienen un club de
mercadeo, donde premian la lealtad del cliente por la compra de sus productos; el cuidado y
uso exclusivo de los recursos que destinan a los clientes; apoyo en detalles del mercadeo,
como posiciones preferenciales y limpieza del producto Estos premios van desde articulos
electrodomésticos como tostadores de pan, hasta viajes.

Con estos cambios en la ejecucion del mercado, los principales afectados ante la fuerte
competencia internacional, son los productos nacionales. Se encuentran ante situaciones
dificiles que implican despidos de personal, cierre de lineas de produccién y una fuerte
merma en el mercado y considerable desmotivacion, ante la desigualdad de recursos. De
seguir la tendencia de los ultimos afios, estas empresas podrian empezar a desaparecer, €
~ incrementarse el nimero de personas desempleadas y la falta de competidores nacionales
que puedan dar una batalla digna.

De lo que hemos podido observar, muchas de las pequefias empresas que han desaparecido
en el pafs, lo hacen por no tener una nueva e interesante posicién competitiva ante el nuevo
y agresivo mercado, al que no estaban acostumbrados.

Al no tener una posicién financiera sélida, les resulta dificil invertir en un mejor perfil de
gente para manejar su negocio, y no compiten por el mejor talento disponible, que &s mas
necesario para ellos que para las grandes corporaciones por la complejidad de produccién
diaria aunada a la falta de recursos.

OBJETIVO

El objetivo de esta tésis es replantear el modelo estratégico en una empresa de refrescos
tipo ubicada en la ciudad de México, con el objetivo de mejorar su capacidad competitiva,
valor para los accionistas y utilidades netas. La empresa tipo que se toma para el estudio, es
un estandar de las compafifas nacionales. También se busca presentar propuestas que



puedan ayudar a revertir la tendencia de caida en volumen de ventas que levan éstas ante ¢l
fuerte embate de las dos empresas lderes del mundo. Todas las soluciones que se proponen
van encaminadas a mejorar ya sea el volumen de ventas ¢ la pos;cmn financiera de la
empresa.

‘Consideramos que ayudar a estos empresarios -evita el despedir un gran nimero de
- personas. Desafortunadamente, algunas de las propuestas podrian implicar algunos

“despidos, pero sin duda es mejor que se pierdan algunos puest@s de trabajo y no la totalidad
de ellos. ~

Este trabajo se desarrolla como sigue: En el capitulo 1, se hace un anélisis de todos los
~factores que estan afectando a la industria nacional y sus utilidades. Se hace un analisis de
ventas, tendencias de mercado por compafiias, marcas y empaques; - analisis de Ias
estructuras de costos de distintas compafiias para entender mejor las diferencias entre ellas”;
'y un andlisis de sus sistemas de trabajo y otros datos relevantes. Este capitulo busca
explicar la problematica que viven las empresas. : : ‘

En el siguiente capitulo se inicia con un resumen de la informacién presentada en el
capitulo 1, para establecer las desventajas competitivas de las empresas nacionales con la
posicién de los tres grandes de la industria internacional. Con esta informacién se hace un
diagnéstico de la posicién de las empresas de refrescos mexicanas, planteando su principal
problematica. De toda la informacion importante se consideran los problemas mas
relevantes.

‘En el capitulo 3, se hace la propuesta de mejora a la problemaética planteada. Se hacen las
propuestas de cambios en operacidn, ejecucion ¥ esirategia.

En el capitulo 4 se revisa el Impacto Econdmico que traeria consigo la aphcacwn de las
propuestas. Para ello se marcan los plazos en los que se puede empezar a ver el resultado, .
en corto, mediano y largo plazo. Se analiza cada una de las acciones por separado por si
s6lo se quiere implementar alguna o algunas de ellas y posteriormente se hace la evaluacion -
de esta posicién en cada uno de los plazos si se aplican todas. La intencion es validar en un
estado de resulfcados el impacto directo de las acciones que se estaran tomando.

Finalmente se presentam las conclusiones del estudio que demuestra como es factible lograr
una mejor posicién si se rompe con paradigmas y una visién de corto plazo. Se presenta la

- relevancia que puede tener el cambio en una posible bursatilizacion de dichas empresas.

%' La informacién que se obtuvo no se puede exponer con las cifras reales, debe hacerse en porcentajes, ¢
modificaciones al ser informacion confidencial.






CAPITULO 1: MARCO DE REFERENCIA DEL SECTOR INDUSTRIAL

Con los fuertes cambios experimentadgs en la industria de refrescos en los Gltimos afios, también
- se modificaron los habitos de compra y gustos del consumidor. Cambié la cantidad de refresco
que consumia; el tamafio y temperatura a la que lo compraba; su sabor preferido y el lugar donde
lo adquiere. Todos estos cambios han thgado a los productores a cambiar sus estrategias de
- comercializacién para responder a este nuevo entorno. Hay una revolucién total en el mercado
~donde peligran muchas empresas. Hubo una fuerte caida en el ritmo de crecimiento que tenfa la
industria ocasionando cambios en las estrategias de las tres empresas lideres en el mercado
mundlal cambxando la composwxon de todo el mercado

: Este capitulo expone los hechos relevantes del seéto‘r industriai que permitan entender mejor los

problemas que se estin presentando a la industria nacional. En la seccién 1 se explica el

comportamiento del mercado por Compafifa, sabores canales de distribucién, empaques v en
“general, todo lo que muestre los cambios que se estin presentando en los habitos de compra del

consumidor. En la seccién 2 se analiza la estructura de costos de las diferentes compaiifas. Se ve
‘como se han aplicado las inversiones y que tanto han resultado. Se explica como se ha invertido
. ¢l gasto en mercado y la relacién que hay entre la inversién en el punto de venta y la
participacion de ventas. En la seccién 3 vemos la ubicacién de los centros de distribucién por
| Compaiifa para tratar de entender como beneficia o perjudica el tener més centros de distribucién
-y el impacto en los recursos humanos. La seccién 4 muestra la estrategia de precxos que-ha
- utilizado cada compafiia y sus 1mphcacxones en el estado de resuitades COme consecuencia.

1.1 ANAEISES })EL MERCAD@

: kaa tabla 1 iz esquemanzada en ia ﬁcura 1.1, refleja 105 cam’bms presentados en ies tres grandes
:segmentc»s en que se agrupan los refrescos : i

1999

1994 . 1996 , ,
oo . I'VENTAS | VENTAS | % DE INC | % PART | VENTAS | % DE INC | % PART |
REFRESCOSDECOLA | 620 | 583 -6.0% | 60.1% 56.6 | -2.8% 54.5%
REFRESCOS DE SABOR | 33.0 353 7.0% 36.4% 44.4 C25.7% | 42.77%
AGUAS MINERALES 5.0 3.5 -30.7% 3.6%' 29 -16.4%" 2.8%
TOTAL REFRESCOS | 1600 | 9278 -3.0% 1046 | 732% |

- Tabla 1.1 Andlisis de ventas por caiegnna

Coca y Pepsx son' los tmicos competzdores en el segmento de colas; Cadbury es el lider y
principal productor en Aguas Minerales, y todas las compafias, incluyéndolos a eiios compiten
en Ia categm‘la de sabores

! Los datos que aparecen en el cuadro no pudieron ser pubhcades con las cifras reales en litros, cajas fisicas o peses
por ta confidéncialidad con la que fue proporcionada dicha informacion. Por tal motivo tuvieron que ser convertidos

a porcentajes, tmicaménte. Sin embargo, permite explicar el comportamiento del mercado. El afio 1994 implica un
100% de venta, y de ahi sélo se aplica el porcentaje de crecimiento que cada segmento ha tenido. Los datos que se -
muestran son tmicamente de la ciudad de México, dado que ese es el alcance que tiene el presente estudio.

% Propiedad del grupo inglés Cadbury Schweppes plc group, tercer compafifa mas importante en ¢l munda en ¢l

- mercado de refrescos.




Figura 1.1 Ventas por Categoria

~Agua Minetal

Sabores

1994 1996 1999

Los datos en la tabla 1.1. muestran caidas en la participacién de ventas de los refrescos de sabor
cola. Cay6 su participacion de 62% en 1994 a 54.5% en 1999. También cayeron sus ventas reales
8.7%. El segmento de Aguas Minerales experimentd caidas en su participacion de mercado de
5% a 2.8%, que representa caidas en sus ventas totales de 42%.

El negocio fundamental de Coca y Pepsi es el refresco sabor cola. Al caer sus ventas, ahora
compiten en sabores con mayor fuerza. Relanzan marcas que no apoyaban o lanzan nuevas. Por
ejemplo, Coca lanza “Fresca” en sabor toronja y “Lift” para manzana. Pepsi lanza “Kas”, en
toronja y después compra una empresa nacional y relanza “Manzamta Sol” para manzana.

La caida en Aguas Minerales, también hizo a Cadbury mostrar interés por los refrescos de sabor,
siendo una importante oportunidad para recuperar ventas. Relanzan “Orange Crush” en naran;a y
reposicionan los sabores de su marca lider Pefiafiel. ‘

Al haber una participacién mas agresiva de Coca, Pepsi y Cadbury, las ventas de productores
nacionales cay6 considerablemente. A pesar del crecimiento de la categoria de refrescos de sabor,
los nuevos competidores con mejor ejecucion en el mercado los puso en una situacién dificil.
Siendo transnacionales con més recursos, tienen mayores ventajas y aprovechan smerglas con
- compafifas del grupo en el mundo, siendo més efectivos con menos costos.

La Tabla 1.2° refleja las ventas por compafifa. Ahi se ve la caida en ventas totales y participacién
de mercado que presentan los grupos més pequefios. Hoy en dia, salvo “Squirt”, por la moda del
tequila, todas las marcas cayeron en ventas y esto se ve graficamente en la Figura 1.2.

* Misma situacion de las cifras que en el caso anterior.



1994 | 199 , 1999 .

, ‘ VENTAS | VENTAS|% DE INC|% PART|VENTAS | % DE INC| % PART
COCA . 400 | 455 | 138% | 469% | 624 | 369% | 60.0%

PEPSI | 317 274 | -135% | 283% | 233 | -15.0% | 224% |
CADBURY I 8.0 76 | 45% | 7.9% 42 | -45.0% | 40%
AGA / REFREMEX 40 26 | 348% | 27% | 51 | 959% | 4%
S [MUNDET T 60 ] 46 | 225% | 48% | 32 | 320% | 3.0%
fotrOS™ w3 92 | ma% | 94% 59 36.0% | 5.6%
TOTAL REFRESCOS | 1000 | 970 | 3.0% 11040 | 72% |

, Tabia 1.2 Anélisis de Cremmiento por Compam’a

Figura 1.2 Ventas por Compafiia

“El crecimiento de Coca provocé caidas en el resto; pero su ritmo de crecimiento de 9.3% anual es

Jinferior al 15% que acostumbraban, o que aumenté su agresividad. Pepsi y Cadbury caen en

Ventas y- empiezan a adoptar estrategias mas agresivas. Refremex experimenta crecimientos por

el Squirt que crece por el sabor toronja por el boom tequilero. EI resto de Ia industria expeﬂmenta

también una situacién de caida.

~ Otro problema que enfrenta la industria naczonai es el produmr sabores poco atractivos para el

consumidor como: fresa, mandarina, durazno, pifia, tamarindo, sangria, tuti-fruti, etc. Estos no
tienen una participacién importante en el sector, y debilita su posicién. ~

Ventas por canal de distribucién ,

- Otro problema que agravé la situacién financiera de la industria, fue el cambio del lugar en que
compra el consumidor. Antes lo hacia en canales de distribucion tradicionales, que incluyen



abarrotes y misceldneas, pero ahora lo hace en canales que son menos rentables por requerir
mayores descuentos como el de supermercados y HORECAS4

Los datos de la participacion por canal de distribucion se muestran en las figuras 1.3 y 1.4, donde
vemos crecimientos graduales en la participacién de ventas de HORECAS y supermercados,
misma que ha perdido el detalle. Si bien este cambio no se ve tan grave, hay un grupo
‘considerado en el canal tradicional que ha venido creciendo; el de las tiendas de conveniencia
~como Oxxo o Super 7. Estos estdn sustituyendo abarrotes tradicionales, y al ser parte de una
importante cadena goza de descuentos elevados similares a los supermercados provocando el -
incremento de descuentos en el canal trad1c10nal

Figura 1.3 Ventas por Canal Figura 1.4 Vernitas por
en 1996 - |0TRAD

Canal en 1999

6%—.

En los canales en auge se requiere de un producto lider, dificil de tener sin presupuestos
adecuados para publicidad y d1str1buc10n Los productores locales lo sustituyen con descuentos
altos para el cliente y el consumidor’, motivandolos asi a comprar el producto. Los descuentos
que se dan por canal merman las ventas brutas como se muestran a continuaci6n en la Tabla 1.3

‘ ; ‘COCA - PEPSIE CADBURY AGA/REFREMEX MUNDET| OTROS
TRADICIONAL 5% 8% | 3.6% 7% 12% | 19%
 |SUPERMERCADOS 11% 18% 15.2% - 17% 20% | 25%
HORECA 0% 25% 13.9% 20% 18% | 25%

Tabla 1.3 Anélisis de descuentos por canal

Como vemos, los descuentos en los HORECA son fuertes en todas las compatiias, con excepcion
de Coca, quien al ocupar una posicién de liderazgo es requerida por el consumidor. Los que
tienen que ofrecer los mayores descuentos son los productores nacionales, que al ademads tener un
precio inferior al de su competencia, pierden utilidades. Los datos que se ven en los descuentos
muestran como los lideres pueden tener mayor fortaleza financiera que las nacionales.

* HORECA es la nomenclatura que se utiliza para identificar a los centros de consumo importantes como: Hoteles,
Restaurantes Cafeterias, Bares, Discotecas, etc.

> Para efectos del presente estudio, se idéntificara como cliente a aquel que compra el producto para comermahzarlo
.y como consumidor, al que lo toma.



| ‘Ventas par empaque

Las preﬁentacxones 0 empaques que se comercializan tambzen han cambiado su mezcla de ventas.
La tendencia y preferencia del consumidor cambia de empaques retornables, muy rentables para -
los pmductores a desechabies que implican mayores costos de fabricacion por los empaques
prmcmaies y secundarios’. Estos cambios implican menos utilidades y ventas para las pequefias
" compafifas que no tienen la infraestructura para realizarlos. Los costos disminuyen cuando se
producen los empaques pero requieren de altas inversiones en maquinaria, equipo 'y tecnologias,
como de buenas negociaciones con proveedores, quienes preﬁeren a compradores de volumen.
" Los productores nacionales fabrican en algunos casos sus propios matenales, en fabricas costosas
o 1mpr0duchvas que resaltan mas costosas que los proveedores d1sp0mbies

Figura 1.5 Ventas pér Empaque | Figura 1.6 Ventas por Empaque
1996 . 1| 1999

I PET PEQUERG
| mPET GRANDE

ERETORNABLE ||’
VIDRIO
ZOTROS.

28%

28%

%

ios camhms eﬁ empaques se muestran en Ias figuras 1.5y 1.6, donde apremamos como el PET
pequefio® ha crecido de ser solo el 2% de la participacién de ventas en 1996 a mis de 28% de
“participacion en 1999. El PET grande también creci¢ de. forma 1mp0rtantc de 28% de
“participacion de las ventas en el 96 a 37% en el 99. El retomable de vidrio, el empaque mas
rentable, ha sufrido una importante caida de 30% de las ventas a 7% en el 99. Si consideramos
‘que es el tamafio que se vende en los lugares de comida como los HORECA, podriamos
‘considerar que pricticamente ha desaparecido del canal tradicional. Finalmente, otros empaques
“como el plastico PRB retornable, la lata y el deno desechabie han sufrido también una caida en
la pammpacmn de Ventas V

1 2 ANAEESES DE COSTOS E INVERSIONES

Con los cambios Coca, Peps; y. Cad‘burv han invertido en lineas de produccién mas eficientes, o
en sopladoras de PET, para producir sus propias botellas con moldes especiales que las diferencia
de las de la competencia, dandoles meg(}r imagen. En cambio, las pequefias empresas no pueden
hacer estas modificaciones. La inversién en una linea de produccmn supera los 4 millones de
délares; el costo de las sopladoras también es considerable y los moldes para hacer botella

® Plastico PET, etiquetas, 1atas y tapas. Estos ahora sélo se utxhzan una sola vez, por lo que aumentan los costos
7 Cajas de cartén, plastico de envolturas, etc.
- ¥ Plastico PET desechable en tamafios de 500 mi, 355 ml, 60% miy 700 ml.
* ? Consiste en los tamafios de plastico desechable de 1L151y2], '



exceden los 100 mﬂ dolares Al comprar botella ya soplada la materia prima serd mas cara 'y la

botella sera genérica'’, quedando en desventaja ante la disefiada por sus competidores.

Antes de 1994 la industria vivia un entorno de crecimiento, precio controlado y un mercado

cautivo, con una leve competencia y necesidad de pocas inversiones y buenos rendimientos sobre

~la inversion realizada. El mercado crecia a un ritmo acelerado, a pesar de las crisis econémicas.

No requerian del desarrollo de nuevas estrategias de ventas, invertir en marcas mas sélidas o

mejores sistemas de distribucion y ventas. Por ello, el nuevo entorno competitivo los tomé por -
'sorpresa y sin preparacion. - ‘

Estos cambios que van desde perder ventas, aumento en costos de produccion, comercializacién y
distribucion, hasta un entorno competitivo desfavorable, provocaron una baja considerable en sus
utilidades, tanto de operacién como netas. Algunas empresas que tenian créditos bancarios
estuvieron en situaciones complicadas por el aumento de estos y algunas hasta tuvieron que
declararse en suspensién de pagos como Derivados de Frutas'!. Mientras tanto, los tres grandes
grupos se adecuaron a este nuevo entorno y modificaron sus estructuras orgamzamonales sus -
costos y sus sistemas de trabajo. '

'En la tabla 1.4, que se ilustra en la figura 1.7 podemos observar las diferencias en la estructura de
costos de las distintas empresas'? para tratar de entender mejor los problemas de los productores
nacionales, de donde conclulmos lo sxgulente' :

En 1996 Coca tenfa alrededor del 70% de sus costos en concentrado, ﬂete y producc10n En 1999
lo reducen a casi el 65% al cerrar sus plantas en la cd. de México y abrir una en Lerma con mayor
capacidad y mejor tecnologia; también con mejoras operativas logran reducir su flota vehicular
para abastecer distribuidoras a casi la mitad con los ahorros implicitos en ello. Su principal
incremento es en el rubro de gastos de ventas y de mercadotecnia por un cambio de su sistema de
distribucion y ventas a preventa Sin embargo, los incrementos se reflejan en una con51derable
mejora en ejecucién, que les ha permitido tener crecimientos en ventas y partlmpacmn de
mercado. Los demas costos permanecen practicamente igual, pero destaca una reduccién en los

- costos administrativos por la sistematizacién de sus procesos con una considerable mejoria. Dado
que su reparto yaera eﬁmente no se nota mejoria significativa con el cambio a preventa como en
el caso de Cadbury. :

Cadbury tiene un costo en concentrado menor al de Coca ya que cobra menos por la franquicia.
El costo de concentrado, produccién y fletes representa sélo 60% de sus costos totales. La
diferencia principal en 1996 es el costo de ventas y distribuciéon. En 1999 hay una marcada
reduccion en los costos de ambos rubros por el cambio de sus sistemas de ventas y distribucién a
~preventa. Los costos Administrativos aumentaron como unitarios debido a la disminucion de
volumen de ventas ademads de que trataron de fortalecer su departamento administrativo con el
objeto de mejorar sus controles y procesos operativos.

19 La botella genérica es la que no tiene distintivo y su disefio reduce costos, aumenta su resistencia y simplifica el
proceso de soplado, sin seguir pardmetros de mercado. Se usa por otras industrias y no ayuda a la imagen de una
compafifa.

" Productor de marcas de refresco como Chaparritas, Sangria Sefiorial y Trébol.

2 No obtuvo informacién de Pep51 por asuntos de confidencialidad. Por ello no se considerd para el presente analisis.
13 Bs un sistema en donde un vendedor pasa a realizar labor de venta previamente al camién y el camion s6lo realiza
la entrega de dichos pedidos un dia después. Este sistema se explicard mdas a detalle en la tésis.



- Para los productores nacionales, el costo de produccién es considerablemente mayor al de las dos
: ;transnacmna!es debido a los altos costos de su materia prima y la ineficiencia en sus lineas de
“produccién. Al no pagar por el concentrado, los tres factores representan sélo 50% del costo total.

E} problema se presenta en los costos administrativos, de ventas y distribucion. que son mayores y
‘el de mercadotecnia que es menor. Al tener la misma organizacién que Coca sin el volumen de
'Venias que la amgmce aumenta el costo unitario conszderablemente

1996 1999
Coca Cadbury | Productores Coca = | Cadbury | Productores
- ‘ Nacionales Nacionales
Concentrado’ 19 12 2. 19 12 3
Costo de Produ.ccmn 17 16. ‘16 16 15.5 22
Flete 2 34 3 13 3.8 3.5
Gasto Administrativo 4 5.6 6.5 3.5 74 9.5
Gasto de Ventas ' 4 8.1 9 7 55 11.5
Gasto de Marketing 5 1.3 0.4 6 0.8 0.2
Gasto 'de Distribucién 3.5 7.2 6 3 55 9
Tetal . 48.5 53.6 42.9 49.8 5@ 5 58.7
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Tabla 1.4 Estructura de costos'®

" CocaCola. -
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Gasto de Ventas

N Costo de Produsciéfn
TiGasto de Marketing

BiFiete

B Gasto Administrativo |

8 (asto de Distribucion

Figura 1.7 Estructura de Costos.

o Lss embotelladores de Coca y Cadbury tienen un costo de concentrado considerablemente mayor por la cuota
contra las'ventas brutas que tienen que pagar al franguiciador.
® Los datos estan expresados en porcentajes v multiplicados por un factor para que no se conozcan los datos reales,
pata todas las compaiifas. Sin embargo, si lo expresamos en porcenta}e de las Ventas es equivalente, por lo.que es’

vélido lo que se obtiene para el presente anélisis.
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Como podemos ver, los costos de distribucién de Coca y Cadbury son menores a los de los
productores nacionales debido a mayor eficiencia en sus sistemas de reparto. La diferencia se da
por el volumen de venta que reparten en cada cliente y al cambio en sus sistemas de ventas y
~ distribucién. Los indicadores que ayudan a subir la productividad de un camién son las cajas de
venta diaria y una limitacion para no incrementarla a la capacidad méxima de cada camién, es el
nimero de clientes que se pueden visitar. Las visitas improductivasmy ventas bajas por cliente
disminuyen la productividad de los camiones que se ve graficamente en las figuras 1.8 y 1.9.

Eficiencia y rentabilidad en camiones de reparte

Utilizacién del Camion
(ventas diarias promedio / cammn)

Sobrecarga 7 1
- 70% i
400

Coca Pepsico Cadbury Aga Mundet  Otros ] Coca Pepsico Cadbury Aga  Mundet Otfros
Cola {1 Ceola ) .
Figura 1.8 Sobrecarga - Figura 1.9 Utilizacién del camidn
Sistema de Preventa ; Sistema Tradicional
(Coca Cola yCadbury) . {Pepsmo Aga Mundet, Otros)
Tiempo . Tiempo
Mue rta N ~ o Mue rto

10% : o ; ’ : 10%

Tiempo. de

mane jo Ti‘empof
24%, de(dmado al
. mercado .
Tiempo : A0% (ef"npo‘de
dedicado al : mane o
mercado 4 1%
66%
Figura 1.10 Distribucién del ‘ Figura 1.11 Distribucion del
tiempo del repartidor tiempo del repartidor

Coca y Cadbury cambiaron su sistema de ventas tradicional, donde un vendedor iba a bordo del
camion ofreciendo sus productos y al no saber qué pedirian los clientes, tenfan que llevar un
inventario de seguridad que no siempre vendian, incrementando los inventarios y los costos
‘asociados a éste. Por otro lado, visitaban clientes que no compraban aumentando los tiempos
improductivos de reparto. En el nuevo sistema que llaman preventa, un vendedor de mejor perfil
visita al cliente y levanta pedidos haciendo mejor labor de ventas; luego lo pasa a su compafiia y
al d1a 51gu1ente el camién de reparto lo entrega y cobra el 1mporte de la venta al cliente. Esto les.

16 Aquellas en las que se visita a un cliente y no compra.
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da beneﬁcws como menor sobrecarga’’ en Ios camiones de reparto y la ehmmacmn de v1sxtas ,
zmpmductwas reducxendo costos y mej jorando la utilizacién de éstos.

La ﬁgura } 8 ﬁustra la diferencia entre 1a sobrecarga de las compafifas que no tienen preventa con
- las que ya adoptaron el sistema. La sobrecarga implica costos de operacion mas altos, mayor
~ desgaste de la unidad al ‘cargar més peso del requerido, se consume més combustible y aumenta
la probabzhdad de merma o robos de producto. También requenra un mayor ntmero de unidades,
~reduce Ja'vida wtil del equipo y por tanto aumenta la inversién, sin considerar el costo de
inventario adicional. Estos beneficios se consiguen en el sistema de preventa como se muestran
~en la Figura 1.9. La disminucién de tiempos muertos al no visitar clientes que no compraran el
E producto hace poszble visitar : mas  que si 10 compraran y asi aumentan ias ventas por dia.

g Las Tutas de preventa penmten al repartidcr pasar un mayor tiempo con el chente pues al no

- tener que visitar clientes que no compraran dedican el tzempo disponible a los que si compran y
ya han pedido producto. Las Figuras 1.10 y 1.11 comparan la distribucién del tiempo de trabajo
“de dxchos repartldores Ahi se ve como el sistema reduce el tiempo improductivo, ya que el
* repartidor 51gue visitando los mismos clientes, pero con la certeza de que le comprardn el
producto sin necesidad de verificarlo. Ademds ahora para reparir el mismo numero de cajas de
venta se requiere de menos camiones, vendiendo los que no se ocupan se reducen los costos de
. mantemm}enta y mejora la estructura de costos. Con menos personas trabajando Yy mejor
pagadas motwadas y menes cansadas ante largos dzas de manejo hay mejores resultados.

Eﬁverﬁiéﬂ &en eE merea&e

- De las dlferenclas encontradas en la estmctura de costos de las compafifas estd el gasto realizado
por Coca en ¢l mercado Mientras el resto disminuyd ese rubro, el lider lo aumentd, y cambi6 el
destino que daba a esta inversion. Antes de 1994, ellos invertian sus recursos. en publicidad,
comerciales, lanzamientos de producto, etc. Pero desde 1996, cambiaron su estrategia, lo que les
- permitié aumentar su participacion de mercado. Ahora han invertido los recursos en equipo de
refrigeracion para vender el producto frio al consumidor.

Un estudio realizado en el memade muestra que existe una estrecha relacion entre el ,crye‘cimien.to
en la participacién del mercado de Coca, con la cantidad de enfriadores colocados en el mercado.
En los tltimos 3 afios, colf)co més de 100,000 enfriadores'®. Los resultados del estudio practicado
en una muestra realizada' encontramn lo que se expone graficamente en la ﬁgura 1.12.

40% de Ias quejas manifestadas por los clientes eran por no: recibir apoye de equipo para
refrwerac*on y argumentaban que los consumidores querian el producto frio. Las compafiias
‘pequefias que ofrecieron un enfriador, les exigian ventas semanales de 20 cajas para poderlo
otorgar gque salia por completo de la realidad del mercado. En los pocos clientes donde se
encontré un aparato, estaba descuidado y sin producto. Por otro lado, las grandes compafifas
tenian perscma} especializado para atender enftiadores, o motivaban al cliente a- haceﬁo con un
, pmgrama establecido de mercadeo que les otorgaba premios ‘ :

7 Es ¢l porcentaje de producto que Ilevan los cammnes -adicional a Jo que realmente venden.
- ® Puente: Alberto Aguilar / Periédico Reforma
¥ La muestra fue realizada a clientes detallistas en la la ciudad de México, buscando gue fuera representat;va
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Coca tiene recursos especmles para
realizar esta actividad: ‘
> Personal especxahzado para
colocar y hacer mercadeo en
- enfriadores.

» Programas para motivar al
- cliente a cuidar y acomodar el
enfriador (club de mercadeo).
> - Agencia especializada'y
“dedicada a disefiar enfriadores

PEPSI

de acuerdo a necesidades y
espacio en los clientes.

T

Tamafio de Muestra: 279 ctes.

70
60 > 40% de las quejas de los
I3 ~ clientes es por falta de apoyo
; . en enfriadores y material
i 50| - publicitario.
(& »  El limite de venta que fijan las
5 compafiias pequefias a los -
9 40|  clientes para colocarles un
5 enfriador es muy alto.
R »  No tienen equipos dedicados
E para ello. -
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Participacién de mercado (%)

Figura 1.12 Participacion de mercado / enfriadores colocados

Compaiiia - Participacion de Clientes con enfriador
‘ mercado’’ '
Coca 64% 61%
Pepsi 21% 23%
Cadbury 6% 5%
Mundet 3% 2%
Otras 6% 0%
Tabla 1.5 ‘

Coca tiene un equipo dedicado a instalar y supervisar aparatos, que capacitan a los clientes para
que realicen esa labor, al momento de instalarlo, y lo inscriben en un programa que llaman “Club
de Mercadeo”, donde por cumplir voliimenes de venta y ciertos requisitos de acomodo, ubicacién
de los aparatos y apoyo a las promociones de la compafifa, les otorgan puntos que pueden
cambiar por distintos premios. Dentro de lo mds destacado que se encontré fue que habia
refrigeradores especiales disefiados para cada tipo de cliente. Asi optimizan el espacio y oftecen
un . mejor aspecto a los clientes. Investigando con personal de Coca nos informaron que
contrataron una compaiifa que se especializa en realizar esa labor con el cometido de colocar un

% Esta se obtuvo de contar todo el producto que habfa de todas las compafifas para sacar la participacién de mercado

de cada una.
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enfriador en todos los clientes, que esté al alcance del consumidor, cuide la’ nnagen de la
compafifa y las necesidades de Eos chentes

*13. UBICACION DE SUS CENTROS B;E BES’EREEUCE@N

‘ Aigo comiin en las empresas de refrescos nacxomles es que tienen pocos centros de distribucion y
- los camiones tienen que recorrer largas distancias para llegar a sus primeros clientes y a medxdal
' que se ale}zm de sus centros de dismbucmn su e;e{:ucmn en el mercado empeora.

~ Las' dos compaﬁias mas grandes como COlc'a v Pepsi tienen més'centms de distribucién y eso les
permite estar mas cerca de los. clientes. Se.debe guardar un equilibrio éntre el ntimero de centros
~ de distribucién y el volumen de ventas para cuidar que los costos no sean excesivos, ya que la
;ndustma maneja como parachgma una estructura orgamzacmnai tipo que es dificil de romper, ya
que se cree que se corre el mesgo de perder control o incurrir en costos muy elevados. Por ello de
- nada sirve tener muchos, sino en “tenerlos bien ubicados y asi realizar. un menor tiempo de
.desplazamwnto con menos costos de distribucién y traslado, atencién mas rapzda de talleres en
caso de descomposturas, menor consumo de combustible, menor desgaste y mMenos camiones
pata repartir. Asi mejora la atencién al mercado al ser menor el tiempo de respuesta a pedidos
* extraordinarios; haber mas tiempo para atender al cliente; mejor control del personal y por lo
tanto mayor cobertura de mercado. Ademis se controla mejor al cliente ya que hay menos por
* centro de distribucioén, y se- simplifica el uso de bases de datos por cliente; mejorando el analisis
dela amfarmacmn En ld tabla anexa, vemos la cantidad de centms de dzsmbucmn por compafia,

Coca Pep}si Cadbury Mundet Jan'itc}s : Banfﬂito‘s,

|#decentros | 19 | 17 6 4 3 | 2 1. 3

‘Motivacién de personal

Los problemas en ventas y utilidades que enfrenta la industria tienen impacto directo en el 4nimo
e mgreso de la gente. La forma en que atacan éstos con vision de corto plazo, los hizo caer en un
circulo vicioso del que sera dificil salir. Los vendedores son comisionistas y las caidas en ventas
~‘generan disminuciones en su mgreso Con menos utilidades hay recortes de personal, y
‘desmotivacion y con la poca inversién en el mercado es dificil vender generando en el
consumidor 'y clientes mala percepcién de calidad en la compafifa. La a}ta rotacién en personal
. "produce falta de capamtacmn que lleva a baja en las ventas. Como. Coca oftece salarios
jcompetmvos con menos trabajn y faczhdaa para consegulr la venta todos quieren trabajar ahi.

jEsta poszczon trae consigo sueldos bagas para el resto del personal, especzalmeﬂte en puestos
gerenciales y dada la dificil situacién en que estdn las empresas y al no tener una fuerza
‘internacional y lograr smcrgzas requieren de mayor talento que les résuelva los problemas.
Ofrecer sueldos desventajosos, principalmente comparados con la industria, sobre fodo en lo que.
a prestaciones y oportunidades de crecimiento se refiere, imposibilita contratar al personal ideal
‘agravando sus problemas. S6lo la blisqueda de una estrategia adecuada, asi como €l apoyo de
: orﬁamzacmnes externas con la capacidad de colaborar puede’ madzﬁcar esta reahéad .
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1.4. ANALISIS FINANCIERO
- Estrategia de precios '

Cada compaiiia tiene una estrategia de precios distinta, buscando objetivos particulares en cada
una de ellas:

Coca maneja precios altos para obtener mayores utilidades y reinvertir en el mercado e
infraestructura. Logran posicionarse en la mente del consumidor como la empresa lider y con la
mayor fortaleza.

Cadbury también maneja precios altos para poder invertir mas en infraestructura y seguir
manteniendo el nivel de utilidades que tenia a pesar de haber perdido ventas. Ademas tiene el
‘respaldo de marcas lideres en ciertas categorias y muy bien posmwnadas en la mente del
consumidor. , ‘

Pepsi implement6 una politica de precios bajos para ganar participacién de mercado sacrificando
utilidades, sin embargo, no Iogran la lealtad de los clientes, que por el contrario los ven como
refresco corriente. Ademds pusieron en una situacién dificil a sus embotelladores al perder
“utilidades, ya que estdn endeudados sin obtener el margen de utxhdades de sus competidores.
‘Muchos han quebrado o vendido sus negocios a otros y Pepswo estd ante la coyuntura de fomar
la-operaci6n directa de muchos de ellos. :

Finalmente, la Industria  Nacional mantiene sus precios 20% abajo de los de Coca (ain por
“debajo de los de Pepsi), para vender en canales especificos como: puestos ambulantes, fondas y
comidas, pero les significé salir de canales importantes como misceldneas y abarrotes, al
disminuir la ganancia del detallista. El consumidor no aumenta el consumo de sus productos, lo
que implica menos ganancias para todos.

En conclusién la politica de precios bajos crea en el consumidor la percepcidén de ser productos -
de mala calidad y que perdieron sabor. Se complica encontratlos en las tiendas y se merman las
utilidades del fabricante. Crea problemas que repercuten en la percepcion del consumidor hacia la
marca, disminuye ventas y el ingreso.

Anilisis de sus estados de resultados’™

Un aspecto fundamental son los estados de resultados que reflejan los puntos sefialados que

~duelen a todos los accionistas. Atn y cuando cada compafiia se mide diferente y presenta sus
resultados con formas proplas se trat6 de estandarizar el formato para hacerlas comparativas.
Dado que queremos mejorar el valor de las empresas para los accionistas, tenemos que considerar
la rentabilidad de los negocios, por lo que se incluye el costo de capital en el analisis. El costo
promedio de capital también se estandarizé y se aphco atn en aquellas empresas que no se miden
de esa forma

Los ntimeros de la industria nacional se obtuvieron de un promedio de las més representativas. La.
tabla 1.6 se muestra las cifras por compatiiias para poder realizar un analisis comparativo.

2‘ Grupo Gemex acaba de comprar las embotelladoras de Grupo Envasa. Por otro lado, Pepsico tiene ya el 40% de
las acciones de Gemex, y tomaré el control de la operacitn a partir del 2002, de acuerdo a lo que se ha publicado en
diversos articulos de la revista Beverage World.

2 Por cuestiones de confidencialidad, cifras expresadas en porcentajes de sus Ventas Brutas.
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Coca Pepsi Cadbury ~ Promedio-

‘ : ‘ MNacional
~Ventas (Vol.) 100 100 100 100
- Descuentos % 52 14 8 13
 Ventas netas ‘ 04.8 86 92 87
- Utilidad de Operacién 33 18 26 11
ISR (34%) o 112 6.1 8.8 3.7
CPTU (10%) 33 1.8 26 1.1
Utilidad Neta 18.5 10.1 14.6 6.2
. Capital Invertido ‘
- Activos ' v 43.1 176 446 73.7
~ Capital de trabajo 12.1 17.6 17.2 12.4
Total =~ 55.2 352 618 86.1.
* Costo de capital (16.5%)> 91 5.8 102 142
EVAY 9.4 4.3 6.4 8

Tabla 1.6

De la tabla 1.6 podemos concluir lo siguiente. A los productores nacionales les urge replantear
sus estrategias o vender sus negocios e invertir en Cetes o algin otro instrumento financiero que
les de mejores rendimientos con menor riesgo. Dado que las cifras estdn expresadas en
' porcemajes podemos concluir que s6lo ob‘uenen eI 8.5% sobre su inversién, que es menor que
una cuenta de ahorros de un banco 3,

Cuando una empresa no se mide por los nuevos conceptos que cargan €l costo de capital a las
~ utilidades para obtener la utilidad real que se espera después de descontar el porcentaje minimo
- deseado, se cometen errores que suponen que el negocio es rentable cuando no Io es. Por ello el
~ interés de enfocar este estudio a resolver algunos de los problemas més relevantes que enfrenta la
industria nacional y evitar su desaparicién al parecerle un negocio poco atractivo a los duefios 0 a
los. pombles nuevos inversionistas y con ello redumr la ap@rtacmn de recursos y dejar envejecer
_ sus empresas

B El costo de cap1tal se obtiene de cargar una tasa de descuento a la utilizacion del Capital Invertido. La tasa de
16.5% que se estd utilizando no es la que utilizan todas las compafifas, sino que se tomé un promedic de lo que
~utilizan las 3 transnacionales. La Industria Nacional no se mide asi.

* BV A es una marca registrada. Ver apéndice.

% La tasa lider en México al momento del estudio era de 14.78%.
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,CAPITULO 2: ANALISIS DE LA PROBLEMATICA

- En este capitulo se plantea el problema gcneral para poder resolverlo, jerarquizando los
. problemas para realizar el andlisis. En la primera seccién, s¢ explica lo que estd sucediendo, |
- para poder profundizar en aquellos problemas que estén aqaejande mas a los industriales
del ramo. Aqui se distingue como el principal problema el no generar valor para los
‘accionistas, originando una dlsmmumon en las inversiones v falta de m‘teres de ios acﬁua}es
y nuevos inversionistas. '

En la secci()n 2 se habla de la faita de alineacion de los intereses de los empleados con los
~ de los accionistas al no tener un sistera de evaluaczbn de resuitaéos efectwo generando
" ierrc»res que d1sm1nuyen el vaior de la accidn. o

En :ia;sec,cié‘n 3 se cxpiica que ha pasado con el posicionamiento de marca y la falta de
estrategias efectivas para mantenerlas con prestigio y valor en el mercado, y explica como
estas e’strafegias han disminuido las Ventas ingresos y Vaior para ios‘accionistas.

Fmalmente en. 1a seccion 4 se exphca el problema en ejecucion, que les smpm‘;e estar en una
- posicién mucho mas competitiva y poder llevar a cabo pﬁanSQ y programas que podrian
; resolver algunos de Ios pmblemas que presentan

2. 1 PLANTEAMIENTG GENERAL BEL PR@BLEI‘VEA

De. ia mformacmn presentada en el cap;tuio anterior, encontramos como problema principal
en la indusiria nacional, la baja rentabilidad para los accionistas, por lo que no invierten
més en los negocios. Las empresas estdn siendo exprimidas al méaximo condenadas a
desaparecer. Por ello, el principal objetivo del estudio se centra en mejorar su rentabilidad
para que aumente el capital, ya sea de los inversionistas actuaies o nuevos. Este problema
se debe en gran medlda alo szgmente o | '

e Han encomradﬂ una nueva ¥ muy fuerte competencia en la categorfa de refrescos
' (sabores) en el que han competido debido al interés de los tres grandes grupos
internacionales que lo ven como el segmento con mayores ﬁportumdades ‘de
- crecimiento que offece la industria, para la que no saben responder.
e Ademés las crisis econdmicas que ha vivido el pais ocasionan caidas en sus volimenes
" -de ventas y al bajar sus precios para recuperar volumen, disminuyen sus ingresos.
o la mayoria:de sabores en los que compiten no presentan crecimiento de mercado al no
ser sabores desarrollados por los lideres de la industria.
o Finalmente, el mercado est4 modificando sus gustos v formas de adqmnr el producto v
~ se requiere de nuevas estrategias que no estén preparados a enfrentar como la compra
de empaques desechables que tienen un mayor costo de produccién y requieren de
- nuevos equipos y tecnologias que se comercializan en nuevos canales més costosos.

Estos problemas tienen muchas causas que se analizardn a continuacién, pero hay una
- consecuencia clara e inmediata que se ha producido: “La empresa no estd generando valor
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agregado para los accionistas, que no quieren invertir m4s para mejorar su posicién, ni
pueden conseguir nuevos accionistas que quieran invertir”

Sélo tienen dos caminos a seguir: Esperar a que la competencia les vaya robando mercado
hasta desaparecer, tratando de encontrar algun interesado en invertir para enfrentar el reto,
o encontrar una forma de romper el circulo vicioso en que han caido, encontrando nuevas
formas de operar mas baratas y rentables, que les permita encontrar medidas para
capitalizarse y revertir su tendencia actual, que es lo que busca explorar el presente estudio.
El analisis y propuestas buscan mejorar la rentabilidad del negocio para los accionistas y
permitirles tener un negocio méas atracuvo para invertir o vender.

Como se vio en el capitulo anterior, un indicador de rentabilidad usado es el EVA'. En ¢l
vemos como ha resultado poco atractivo el negocio, ya que obtienen menos por su
inversi6n de lo que obtendrian en algtin otro instrumento. Para mejorar hay que buscar
mecanismos gue incrementen la utilidad de operacion y disminuyan el cargo de capital.

Del anélisis del mercado y la estructura de costos, podemos concluir que han perdido
~ ingresos por ventas, al perder participacién de mercado, volumen de ventas y disminuido
sus precios; han aumentado los costos de sus productos, por falta de infraestructura y
volumen, al no poder lograr economias de escala; y el cambio de envases retornables a no
_ retornables experimentado en el mercado, implica costos en empaques para el producto que
antes no se tenfan. Ha aumentado el porcentaje de sus costos de distribucion,
‘administrativos y de ventas al haber disminuido el volumen manteniendo sus costos fijos.
Al mantener su infraestructura en las mismas condiciones que antes de la crisis, sin
modernizar sus sistemas de trabajo, disminuye la rentabilidad del negocio.

Deben enfocarse en ehmmar la caida del ingreso por ventas, poniendo atencién en generar
mayor valor para Ios accionistas. Las razones de la calda en ventas se deben a varios
factores entre los que destacan:

El deterioro de la imagen de las marcas y el p031010nam1ento que tienen debldo a politicas
de precios equivocadas, a no invertir en el mercado, y no enfocarse a canales de ventas
efectivos y ‘que generen un mayor EVA para los accionistas por una mala ejecucion en
- ventas. Esta mala ejecucién se da por: el sistema de ventas y distribuci6n tradicional con el
que trabajan, que los pone en desventaja; una pobre cobertura de mercado; una lejania al
mercado, por la ubicacién y estructura de sus centros de distribucion; sus sistemas de
ventas y entregas no estan adecuados a sus necesidades reales; y la falta de un programa
agresivo de mercadeo y recursos para realizarlo.

A continuacion se presenta un esquema que resume estaprbblemética:

'Ver Apéndice 1.
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No se crea valor para los™
accionistas

lo se busca\, |

generar valor Posiciona- Mala Ejecucion de
para los miento de ventas
accionistas - marca , ;
> No s¢ busca aumentar > - Politica equivocada de - |Deben mejorar su ejecucion de ventas
el valor y rentabilidad, | precio, que ha debilitado | lem: . S
.. sblo la Utihdad Neta, | - su imagen de marca. |Cambiode |Mejorasu  |Programa
- por Io tanto alno ser | 1> No hay -~ inversion al su sistema. de |eficiencia en |agresivo de
un negocio atractivo no ) mercado. o ventasa.  |ventasy = |mercadeo
quieren mvgrtxyﬂe mas. > Se bhan enfocado 'a Preventa ~ |entregas | ‘
» . No hay objetivos para .| - " canales de ventas menos . - - »
" los acciomistas. y el ]  efectivos y que no | Mejorar | Bajarsus | Colocar
... personal alineados | generanvalor, = | - [|coberturade [Costos para |equipo de
- enfresi. - » 2 R : o mercado Hegar al Mercadeo
AR : o -+ mercado

22 GENERACI{'}N DE VALOR PARA LOS ACCIONISTAS

La primer premisa de la que se parte, es que a pesar de que la inversidn en ciertos proyectos
‘podria mejorar su posicion, los resultados obtenidos han generacio una falta de confianza de
~los accionistas hacia el negocio. Por ello, se debe mejorar ‘su desempefio o lograr
- importantes desmversmn@s que permitan invertir al negocio, ya que la prioridad para
“cualquier negocio, es hacerlo rentable para los duefios. Actualmente los empleados estan
~ tomando decisiones que no conmbuyen al éxito de} negocio, por no tener evaluaciones de
- desempefio o compensaciones que se alineen a los intereses de los accionistas. Es
Jimpresionante el resultado que se puede lograr al trabajar en un sistema de ev. aiuacmn de
deso’-mpeno y campensacmnes que conjunte ambos mtereses.

, Las candiciones que existian Hevaron a los mismos dueﬁbs a tomar decisiones equivocadas
~ al planear sus inversiones. Actualmente, las compafifas productoras de refrescos nacionales
~ compran, en la mayoria de los casos, sus insumos a plantas productoras que pertenecen al
grupo. En la'mayoria de los casos, tienen un costo de produccién mayor, al de los precios
de venta de los mejores proveedores disponibles y, al no haber invertido en tecnologia,
tienen lineas de- produccwn obsoletas e improductivas, que producen a un costo mayor que

- sus competidores. Esto se exphca mejor en el siguiente dzagrama.

Lineas obsoletas y/o

improductivas
- Empresas
deFamilia  CompradeTnsumosa =~ Planta ,
" altos costos : Productos a
Proveedores " un alto costo
de Insumos
K4

Ala inversitén en Activos
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2.3 POSICIONAMIENTO DE MARCA

La posicién actual de las marcas de refrescos de empresas mexicanas est4d muy debilitada.
Sin embargo, la fuerte tradicion de éstas hace que permanezcan en la mente de los
consumidores. El problema se da con las nuevas generaciones, donde deben enfocar los
esfuerzos, primordialmente a cuatro factores: estrategias de precios efectivas, promociones
atractivas al consumidor, inversién en imagen de marca, y una adecuada mezcla de
mercadotecma

Estrategia de precios efectiva

Su estrategia de precios bajos ha provocado problemas para los productores nacionales, ya

que los hicieron salir de clientes importantes, al disminuirles el margen de utilidad. Ahora

tienen que incrementar nuevamente sus precios al consumidor final, dando mds margen al
detallista y recuperar canales de distribucién perdidos. Sin embargo, deben crear una
estructura de descuentos para clientes actuales, y asi evitar perder el mercado que les

- compra por precio bajo, mientras mejoran su ejecucion y cobertura de mercado.

“Tendran que mejorar sustancialmente su contribucién marginal, a través de una adecuada
estructura de costos, con propuestas novedosas. En la medida en la que logren mejorar en
estos aspectos podran tener un mejor ingreso inmediato y reconstruir la imagen de marca
que han empezado a descuidar.

Promociones atractivas al consumidor

Dado que producen refrescos de sabores dulces, su mercado natural es el de los nifios y,
deben enfocar su plan promocional a este mercado. La Figura 2.1 muestra el
- comportamiento de la participacién de ventas por edades de cada sabor. Los sabores de
productores nacionales, entran en lo que se conoce como sabores arcoms y enla Figura 2.1
se muestra que el mayor indice de consumo se da en nifios entre 7y 13 afios de edad.

—
Perfil demografico de los consumidores
de refresco basado en edad

*ﬁ/’\/k il .
M

0""—_—*—!_ T - T i

7 13 Edad 25 ' 50

8

;

Porcentaje
E-S

(\)

. L——I—-—- Ref de Cola —a&—Claros y citricos —»— Sabores Arcoiris

Figura 2.1
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- Si aumentaran sus precios, como se propone en el inciso anterior, con el diferencial de
~ contribucién que 'Iogren‘ deben realizar promociones para influenciar el consumo de sus
productﬂs en los nifios. Este grupo de consumidores es el mas propenso a aumentar su
‘consumo ‘cuando -~ existe una promocién que les atrae. Por ello, las actividades
promecwnales deben ser congruentes con su cobertura de mercado y novedosas. El canje
- de articulos promocionales por tapas no es efectivo, ya que la baja cobertura de mercado
dificulta el canje. Deben buscar premios atractivos por sorteos contra envios de tapas o -
etiquetas a un apartado postal, o planes similares. También deben promocionar la visita de
nifios a sus instalaciones a través de escuelas y lograr asi una lealtad futura a la marca.

‘ Inversién en imagenf de marca

Actualmente estas empresas no mvxerten en mejorar su imagen de marca. No hay una
imagen estandar o una aplicacién de marca uniforme. Se pueden encontrar sus logotipos de
' diferentes formas en las tiendas o etiquetas, y no se crea una percepcion de orden y manejo
: adecuado de marca. Al ser todas las aplicaciones distintas, no crean la percepcmn en la
- mente dei coasumzdor de quela repeticion cree 1a recordacién.

~ - Por eﬂo la baja inversién esta siendo ademés, poco efectiva. Deben crear y promocionar su

~imagen de marca mshtucmnal, siendo la tinica que se utilice para asi lograr impacto visual
~enel consumid()rf“}}eben cambiar los beneficios que dan al cliente por precio y descuento,

por apoyos que contengan imagen de marca para lograr una mejor penetracién de mercado
y lealtad del consum;dor Asi no estardn mvzrtwndo en el mercado a corto plazo sino que al
‘ contrano empezaran a mejerar su futum '

Una Ade(’:’uaday m@‘zcka de mefécade-tecngia

, A} tener una- mversxon baja en el mercado por un presupuesto hmltado mercadotecnia se
 basaenel precio bajo. Para que cualquiera de las estrategias funcione se deben balancear y
“por ello no les ha resultado. Deben desarrollar los empaques que vende la industria, trabajar
_en mejorar la rentabilidad, no descuidar canales de distribucién y desarrollar algunos otros
- que llegaran: a ser atractivos para su producto y que no atienden, y realizar una mayor
mversmn en promoczon de marca, para mej erar su poswxon. : )

2.4 EJECUCEON BE VENTAS
»Cambm dﬁ?ﬁ“ Lsistgemaée ventas a preventa

Los lideres en la industria usan el sistema de preventa ‘para reducir costos, mejorar
cobertura de -mercado, mejorar los niveles de servicio actuales, y mejorar o crear
informacién del mercado. Sin embarge, no se ha explicado en que consiste este sistema, ni
como se logra lo anterior. Por ello, empezaremos por exphcar en que censmten ambos .
sistemas y contrastar sus diferencms

, Siste'ma de veﬂtas tfadicional

- Vendedor hace ¢l pedido del Se Ie carga el camién con El'vendedor visita a sus
producto al: almacénde . |— supedido - ' —p>; clientes en el camion
acuerdo a su experiencia vendiendo lo que llevan
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Sistema de preventa

Preventista levanta Pasael ‘ X Se cargan los Se reparte
el pedido en cada pedido para lSe asighan camiones de “de acuerdo
cliente de acuerdo que se cargue || as rutas de .y acuerdoala | __p| alplande
a necesidades de en el camidn reparto asignacion ‘entregas
estos . '
Diferencias principales entre ambos sistemas
Tradicional , Preventa
Ventas e Dependencia enrepartidory |e Dependenciaenel
su conocimiento del cliente | sistemay la informacion
Vendedor o Dificil mejorarel perfilal | e Al no requerirse trabajo

requerirse un trabajo fisicoy
' que manejen un camion.
» Empleado sindicalizado.

fisico, es factible mejorar
el perfil.

¢ No smdwaliiédo.

Cobertura de mercado

Alir en el camibn, resulta
complicado visitar clientes
nuevos. \ ’
¢ Al no tener informaci6n por
 cliente, no se controla que se
visiten todos en la ruta.

¢ Facilidad para visitar.

- clientes nuevos y ofrecer
todos los productos.

¢ - Altenerse pedidos por

cliente se facilita el
control y seguimiento. -

Distribucion

¢ - Se visitan todos los clientes
para ofrecer los productos.

e So6lo se visitan a los

clientes con pedido.

Recursos de reparto

e Por visitas improductivas, es

¢ Visitan s6lo clientes con .

dificil mejorar su eficiencia. pedido y planean el
¢ Se requiere mas personal y reparto, con eficiencia.
camiones de reparto. Requiere menos personal.

Informacién de

o No se tiene

»  Setiene a detalle por.

mercado , cliente.
Implementacién de o Dificultad para controlarlase | Facilidad para controlar y
promociones implementarlas. medir el impacto de
¢ No hay forma de medir su cualquier actividad de
impacto mercado a detalle.

Venta de todos los
empaques y marcas

¢ Ante la gran variedad de
empaques y marcas que se
_ tiene actualmente, es dificil
‘cargar toda la linea en
~ cantidades apropiadas para
cubrir la demanda probable.

o Al haber una preventa,

los camiones se cargan
de acuerdo a las
necesidades reales del
mercado. R

Mermas, sobrecarga y
| obsolescencias

e Mas producto que se pasea,
lo que implica mayores
dafios, mermas, roturas,
probabilidad de robos, con un
mayor inventario.

e Al cargarse sélo lo

necesario, y venderse
‘practicamente todo, s€
reducen todos los costos
asociados a ello.
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El cambio de sistema trae consigo beneficios por la forma en que se realiza la operacion,
‘como mejoras en costo, eficiencias y rentabilidad, importante para esas compafifas.
También ayuda a mejorar coberfura de mercado, que implica crecimiento en el ventas. En
la Figura 2.2 se ve la diferencia en cobertura entre las empresas que ya tienen preventa
como Cadbury y Coca, contra la del resto que atn no la adoptan como estrategia. El sistema
también mejora los niveles de servicio al cliente. En la Figura 2. 3% se ven las razones por
las que los clientes no compran refrescos a alguna marca’ en sus tiendas. La principal es
‘por no visitar al cliente, que en el sistema tradicional no puede controlarse, lo que si se
puede hacer en preventa. El mayor control que ofrece este nuevo sistema permite mejorar el
nivel de quejas por compama que se ilustra en La Figura 2.4.

' ;:;‘Caft,isa?s?fc!'e no comip.rawde los clientes

| Exclusiidad Malseérvicio . Precio Falade | Novienena . Bl
C e apoyo del - ofraceric  consumidor
refresco - ~ nopide los
’ producios
Figura 2.2.

Porce ntaje de cobertura de mercado
100% = 3%
80%
60%

40%
20%

0% - » PR ~
~ Coca Cadoury Pepsi Aga  Mundet Otros

% Gebeﬁura ‘

Figura 2.3

2 Esta informacién se obtuvo de la misma encuesta a 279 clientes que se prac‘ucc para poder obtener Ia

informacién sobre los enfriadores en el capitulo anterior. ’
% Puede haber mas de una razén en cada cliente para no comprar los refrescos de una compafifa o una marca.
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Nivelde quejas por mal servicio

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%

Coca ,Cadbury .Pepsi 'Agar Mundet Otros

‘ Figura 2.4

El sistema sobretodo permite tomar acciones correctivas sobre las quejas. En las Figuras
2.5 y 2.6 se aprecia como cambian las causas de quejas de los clientes con un sistema y
otro. Con tradicional las quejas son principalmente por el servicio, mientras que en
preventa ya se aprecian mas causas por sistemas que deben mejorarse, pero que son mas
faciles y objetivos. -

Razon de quejas de clientes.a compaiifas sin preventa

Puntualidad
5%
Falta mercadeo

12% Se acabb e
‘producto
46%
. Hivendedor no
" paso a visitarlo
37%
Figura 2.5
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Razon de guejas de clientes a compamas con’

preventa
Puntualidad - Orden mal

5% “ﬁ tomada
Falta mercades - | 1%
5%

Lo visitan
demasiado
22%

El vendedor no
paso a visitarlo -
21%

Figura 2.6

CAl convertir las rutas de tradicional a preventa se reducen personal y camiones de reparto,
como se muestra en la Grafica 2.1, donde se compara un equipo de trabajo en cada sistema
para ver la dlferenma en ambos. Este cambio se da por el aumento en la productividad de

“los camiones que ayuda a mejorar la cantidad de gente que no agrega valor al proceso,

; 'repemendola con personal que si vende y lo hace més rentable y funcional. La reduccmn en

per sanal que traerfa el camblo seria de 22% y en flota de reparto de 46%.

Actualmente | Con ~
C . o : | Preventa Esto reduce costos fijos en:
b Pl"evendedores g T 1 2 2 Sueldos y salarios
; 1 = Gastos de mantenimiento
ﬁ = Consumo de combustible
Veﬂdﬁd@res / ayudantes de ; 6 2 = Gastos de administracién
vendedor , , ‘ ‘ de flota ;
{Total : .6 4 = Gastos aseciados al .
E ; : ’ nimero de gente.
Numero de camiones 2 : 1

Gréafica 2.1

Mejorar su eficiencia en ventas y entregas
Ubicacién de sus centros de distribucién

- La ciudad de México presenta una complejidad teiritorial derivada del trafico, distancias,
condiciones del terreno, etc. Por ello, resulta estratégico tratar de estar cerca de los clientes.
- No obstante, las compafifas de refrescos nacionales tienen pocos centros de distribucién, y
en ocasiones mal ubicados, como se senala en la Tabla 2.1.
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Compaiiias # Centros de Compaiiias # Centros de
transnacionales distribucién® nacionales distribucién
Coca cola 19 Garci Crespo 5
Pepsi Cola 17 Mundet 5
Cadbury 4 Pascual - Boing 2
Chaparritas’ 2
Jarritos® 1
1Barrilitos 3
Tabla 2.1

Un paradigma en la industria, exige tener estructuras organizacionales grandes en los
centros de distribucién para garantizar el control, con costos fijos elevados. Por ello, se

trata de evitar abrir nuevas instalaciones, ya que los puntos de equilibrio son altos.

Gerente de

distribuidora

| T § 1 |
Jefe de Jefe de Jefede Jefe Jefe de
trafico talleres Gerente de ventas almacenes administra. recursos
‘ tivo “humanos
] HE N — | |
Supervi- Supervi- Supervi- Supervisor Supervi- V
sor de sor de sor de de sor de Contador Asistente
furno turno ventas desarrollo turno
J‘ J de mercado j r J
‘ Promoto || ] Verifica- Supervi- - -Encarga-
Repartido Mecani- -res de Supervisor. dores sor de dode .
" res cos ventas de recursos control némina
| ‘Ayudan- 1 Choferes
tes de Supervisor de reparto | Cajeros
reparto de cuentas
clave J ' J
Monta-~ Liquida-
carguistas dores
tes
generales

* Datos para la zona Metropolitana del Valle de México

> Derivados de Frutas. Manejan también las marcas, Sangria Sefiorial y Trébol.

® AGA. Manejan ademés otras marcas como Zubba y Sidral AGA entre otras.
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La estructura organizacional tipo que utilizan en un centro de distribucién se muestra en la

figura 2.7. Como se ilustra es compleja, grande y dificil de administrar, y las vacantes se
_cubren en muchas ocasiones con personal que no cubre el perfil 'feqaerido volviéndolas
- ineficientes € inoperanteés. Para Iograr el punto de equilibrio, manejan muchas rutas que
" cubren territorios grandes. Por los vehiculos que deben guardar, requieren de espacios muy
grandes, costosos, cotizados v dificiles de localizar, por lo que a veces terminan con lugares
que no estan muy bien ubicadas. Esto explica la falta de analisis en los procesos, mala
- productividad, pérdida de control e informacién de mercado, malas condiciones de trabajo
. para los empleados, y sobre todo, problemas derivados por altos tiempos en recorridos. de
las instalaciones a los primeros clientes para el personal de ventas y reparto. Por ello, deben
plantearse nuevas alternativas para acercarse al mercado y me}orar el SG]‘VICIO y condiciones
de trabajo al personal dlsmmuyenda los costos fijos. :

Eje:meiéﬁ de %g}t&s

Enla tabla 2.2 se mencionan las diferencias entre el tra,bajo de pmmetores y vendedores a
pie de camitn, ¥ entender el impacto en ventas del sistema de preventa, que hasta ahora se
ha’ presentado como un sistema que trae beneficios operativos y en costos, cuando su
esencia estd en la venta., En dicha tabla se tratardn de presentar en forma cuantitativa los
conf:ras‘tes en ambas sistemas, desde el punto de vista del mercado

. DEFEREN{ZEAS [ coca C@LA E’R@DEICT@RES .
S T ‘| NACIONALES
, » (promedio)
|Tiempo de recorrido al 25 min 1 br 25 min.
primer cliente , '
Numero de clientes totales en 150 560
zona
- INtmero de clientes que_ 140 200
compran la marca ' ]
- [Ntimero de clientes a visitar 60 80
por dia ‘ '
Frecuencia de visita a 2.6 ‘ 24
clientes ‘ ‘
Clientes con compra por dia 48 ‘ 28
Ventas promedio por dia 420 45
I(cajas) | |
{Kims a recorrer diario en 4 15
' |zona o
Tiempo improductivo en 4 hr 7 hr 30 min.
traslados o
Tiempo real dedlcado a los Shr - 2hr
clientes ‘ q
’ Tabla22 7 SR
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- Las bajas ventas por cliente imposibilitan que la mayoria de compamas pueda maximizar el
uso de sus camiones. El nimero de clientes que cada camién puede visitar dificilmente
supera los 100, por lo que si el nimero de cajas promedio que compran los clientes a las
compafifas nacionales es menor a dos, ain con preventa no usan adecuadamente la
capacidad de los camiones. Preventa no puede ser la finica solucién.

Ademas de acercar a la gente de ventas y distribucién a sus clientes, con mas centros de.
distribucion, debemos buscar aumentar el promedm de compra por cliente, con mejores
estrategias, aumentar la efectividad de venta’ en los clientes y visitarlos de acuerdo a.ella,
‘optimizar el equipo de transporte, simplificar el control administrativo y los procesos en
las bodegas, aumentar el nimero de clientes que compran el producto sistematizar ciertos
procesos y trabajar en sistemas de informacién para poder mejorar la ejecucion.

Programa agresivo de mercadeo

Al haber una estrecha relacién entre los enfriadores colocados y la participacién de
mercado, se debe invertir en este tipo de recursos. Sin embargo, hoy en dia ya no es tan
facil colocarlos ya que los clientes presentan algunas objeciones como el costo de la luz que
paga o la falta de espacio en la tienda, por lo que deben buscar posibles alternativas como
realizar inversiones conjuntas para camaras de refrigeracion con otras compafifas, como se
hizo en Estados Unidos.

También deben dar importancia al canal de autoservicios, fortaleciendo su imagen de
marca, a través de demostradoras y anaqueleros que mejoren la ejecuciéon y apoyen la
venta. Finalmente deben trabajar en una campafia de mercadeo en chentes premiando su
lealtad desarrollando nuevos canales de distribucion.

7 Esta resulta del cociente entre ntimero de clientes que compraron el producto, entre ntimero de chentes
visitados.
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@APE’EUEJ@ 3: PROPUESTA EE R@E@@RA

En este capltule se anahza el diagnostico Gfrecldo en el Ca,pﬁulo anterior para ofrecer
solucmnes a los problemas que se presentaron.

;La seccién 1 aborda la solucion a Eos problemas de generar mayor Valor para el accxomsta
ahneando los intereses de los empleadss a cﬁcho objetivo.

“La SeCmén 2 se reﬁere a Ias estrateglas a seguir para mejorar la posicion de las marcas
invirtiendo menos recursos pero que permitan establecer estrategias efectivas.

Finalmente en la seccién 3 se plantean las propuestas de mejora para la ejecucion de ventas.
La ejecucidén adecuada es bésica para poder resolver problemas en otras areas.

- Los grandes problemas que aquejan a las empresas nacionales en la industria de refrescos,
se dividen en 3 grandes grupos que son la base de cada una de las secciones de este capitulo
y se resumieron en la grafica del capitulo anterior.

3.1 GENERACION DE VALOR PAR LOS ACCIONISTAS
 Sistema estratégico de medicién

Hoy en dia existen varios métodos para medir la rentabilidad de las empresas. Cemo

- definimos prevzamente nosotros usaremos el del valor econémico agregado (EVA) Para
‘quf: este mejore debe transmﬂmse a toda la organizacion a través de un sistema de medlcxon
- que sea efectivo para todos.

, Pai'a ello, ¢l plan de medicién estratégico integrado deberd ligarse al desarrollo directivo.
En los. siguientes- diagramasﬁ s¢ ilustra la manera en que medidas estratégicas integradas
- ligadas con el cempromzse general cerporatwo permiten una operacién y gjecucion mds

efectiva.

En la primer columna se ve como de un objetivo de los accionistas, se llega hasta €l sistema

de recompensa y medicion para el trabajo més basico del sistema. En la segunda columna

se muestran puntos relevantes o preguntas claves que indican el mévil de cada objetivo a

medir, La tercer columna menciona el nivel de puesto al que va encaminado dicho objetivo,

que es Ja persona responsable de levar a cabo el cumplimiento y elaboracion del plan- de

~ aceidn. La dltima c&lumna ﬂusu’a algunos Qb_}eﬁVOS que se pueden ﬁ;ar a los encargadosw
dei negocio.

' Ver Apéndice 1.
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Creacién de Valor
para los accionistas

Objetivos Estratégicos

Estrategias de Negocio

Mediciones claras a todos

Puntos relevantes

[Qué Queremos ser?

{Qué resultados clave
queremos lograr en
fos proximos 3 - 5

los niveles

Gerentes Regionales

Incrementar Ia
cobertura actual de
mercado

v

Incrementar las ventas

afios? Gerentes de Centros de v Lograr una cobertura
Distribucion de 60% e incrementar
; s . las ventas
- Factores criticos de éxito ¢Qué necesitamos
; hacer bien para - :
; ‘ lograrlo? Jefes de Ventas , i
" ~ {Qué tenemos que v Ventas promedio por
Mediciones Estratégicas medir para saber que camién
Inteeradas -estamos siendo Supervisore v Desarrollo de la base
l exitosos? , pervisores de clientes
‘ (Donde quisiéramos +
Metas estar el afio que entra ‘ o ,
en estas mediciones? —7 v Nivel de Servicio
i Equipo de Ventas v" Mantener clientes
’ : : . y Reparto v ngnseguir mas
Resultados de {a Medicién ;Como lo estamos clientes
' haciendo? +
¢ ¥ Namero de clientes
‘ . actuales
Recompensar o Redireccionar £Qué necesitamos v" Incremento por
cambiar? cliente mensual

Incrementar el valor del EVA actual para llevarlo a niveles positivos.

Para mejorar el EVA se debe trabajar en dos aspectos bésicos: subir la utilidad neta a través
de crecimiento en ingresos netos por venta o reduccién de costos; y disminuir el capital de
trabajo e inversiones no productivas, para reducir con ello el costo del capital. En esta
seccién nos enfocaremos a analizar inversiones mal realizadas con un impacto importante
en el desempefio de los negocios mexicanos.

La mayoria de productores nacionales no han invertido en infraestructura en sus plantas o
las tienen subutilizadas, sin el mantenimiento adecuado, que les provoca baja productividad
y altos costos de reparacion. No tienen personal capacitado, dificultando su funcionamiento
y mejora en la productividad, lo que genera costos de produccion elevados. Por otro lado,
compran sus insumos a fabricas, del grupo de empresas familiares, de las que son su tnico
cliente y ha generado que compren su materia prima a costos muy elevados.
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g Sumando ambos casos tenemos: fabricas improductivas que compran insumos de

produccmn a mayor costo que el de sus competldores, lo que baja su utilidad de. operacmn

iy por, lo tanto, la utilidad neta y el EVA. Ademés, estas fabricas proveedoras de insumos

| aumentan la inversién y por tanto el costo de capital. Se pmpone un plan en dos etapas para
me;orar esta sxtuacmn

tapa 1: En ella se venderan las empresas productmas de msumos y los pmdac‘t@s que

ERRE fabncaban se compraran a 1os mejores proveedores dxspombies del mercado, como

 hacen otros grupos, con beneficios como: a) que los insumos que se utilizarfan

- tendrfan un costo menor al-actual; b) la venta de activos trae consigo una

'capﬁahzacwn para los socios que genera flujo de efectivo; ¢) se reduce la

“ 1 inversién en activos, reduciendo el costo de capital; d) la empresa se puede enfocar

. omejor a Iegrar resultados en el negocio que es pnontano como la produccion,
- distribucion y venta de refrescos.

Etapa 2 Ya que se compran los insumos dei producto a proveedores mas baratos y se han
“vendido los activos de las plantas familiares, se encuentran en mejor perspectzva
para invertir. Pero atn invirtiendo su nueva liquidez en activos més producnvos y
maquinaria mas modema, su bajo volumen de ventas no permite mejorar la
producthdad de la planta como requieren. Por ello, en esta- segunda etapa se
. propone realizar una inversién conjunta entre distintas compafifas, cada una con la
; misma part:czpacmn accionaria para que nadie asuma el c(}ntmi del negocm. Asx
“estarfan en posicién de formar un negocio mas rentable. ’
- Esta opcién se sugiere como una opcién para invertir en una buena plan’{a de
_ produccion, competitiva y con ‘posibilidad de fabricar un volumen atractivo que les
- permita obtener economias de escala; siendo ademés una opcmn atractiva para
‘magquilar a pequefios embotelladores sin suficientes recursos. Esto les permltlm |
prestar atencién total en €l negocio prioritario de la compafifa, reducir su capital de
trabajo y actives, y por tanto, el cargo de capztai mejorando €l EVA B '

La s:oiucién se presenta graficamente a continuacién:

- ETAPA 1
: Esmdo A!cruai

Compra de msumes
. a altos cc}stos

Compra de insumos
- a altos costos

Venta de empresas de

kEmpres.a’s Compra de insumos - capitalizacion para los - en activos
de Familia a altos costos socios

“Insumos lo que trae Disminuye la inversion



Lineas obsoletas v/o
improductivas ,

R

Proguesia

Planta

Lineas obsoletas y/o
improductivas ;.

Planta

improductivas

Compra de insumos
al mejor proveedor
en la Industria

Planta

ETAPA 2
Situacién Inicial

Planta

en activos

Venta de Plantas de
produccién lo que trae
capitalizacién para los
socios

Situacion Propuesta

Compra de insumos

Planta de produccién con lineas

al mejor proveedor / modernas
disponible en la > Administracién institucional por
Industria - directivos que reportan a un

Consejo de Administracién

Beneficios “

Lineas obsoletas y/o ‘

Disminuye inversién

' roductos ,
“un alto costo

Productosa
un alto cost:

?,

T Do

' Prodc
un alto costo

Aumernto de
Utilidades y
Productividad

Distribuiddr,a
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Beneficios

©

> La planta vende producto a un precio
- méas competitivo que antes, a las marcas,

. de refrescos que venderan y distribuiran.
-Sin embargo, al tener mayor volumen y
capacidad de inversion, puede producir
. todas las presentaciones y tamafios que
. pide el mercado. :

Al tener mayor volumen y mejores
‘ ;oroveedores de insumos puede tener
economias de escala, que les permitiran
tener mejcres mérgenes de utilidad.

> Las dlstrlbmdoras comprarén el pmducto

'~ al ' mismo costo, o incluso menor, al que.

_producian, pero ahora los. accmms‘i:as de
la compafiia -
recibiendo utilidades en esa transaccién.
*'Ademés, podran variabilizar el 100% de

productora  estardn’

sus costos de produccién, lo que les
facilita hacer mejores planes a largo
plazo, concentrindose en el negocio
prioritario, y donde tienen mayores

deblhdades para competir.

1> Al ser mdependzentes, pueden ofrecer
| sus servicios a otros clientes, con un
" contrato que asegure el abasto a todos.
Esto incluye maQUilas' a autoservicios,
cadenas restauranteras o de farmacias
1mportantes enfre.otras 0pc10nes.
» También . fabricarian empaques para
~tiendas tipo club o promociones de
temporada ya que son mas flexibles y

 concalidad en su proceso productivo.

Beneficios del plan:
v" Mejora la utilidad neta ;
v Disminuye la inversion en maquinaria y equipﬁ y en los inventarios
% Hay una capitalizacién- lmﬁortam:e a los accionistas por desmverswn (la
~venta de actwas de sus plantas).

Mejora el EVA

Recursos adicionales disponibles para
invezﬁr en el mercado '

| , Esto puede facilitar el resto de los piane:s a desarroﬂar y no s una idea improbable ni. -

s ongmal En Estados Unidos se han creado compaiifas de embotellado conjuntas como la -

“American’ Boﬁhng Company con sede en Chicago, que fusioné . alrededor de 40

L emhotelladores importantes y tiene una inversién conjunta de Cadbury y Pepsme.. En

- Italia, hay un embotellador en San Bernardino, que pmduce para Cadbury (en una inversién .
con}xmta) y presta también el servicio a otras compafiias eyropeas. Esto }e permlte iener ‘
: eqmpos nﬂvedesos v hneas dedwadas con importantes economias de escaia

2 Fuente: USA Today, Noviembre de 1997. »
® Fuente: Cadbury Schweppes News, Noviembre de 1998.




3.2 POSICIONAMIENTO DE MARCA
Estrategia de precios efectiva

La propuesta busca aumentar el precio del producto para dar mejores margenes de utilidad
al detallista y recuperar asi, ciertos canales de ventas prioritarios que se han perdido como
misceldneas y abarrotes. La estrategia se muestra en la Tabla 3.1. Con ésta los detallistas
tendrin un mayor margen por caja (en pesos y porcentaje), y la compafifa aumentaria en un
15% sus ingresos por ventas, con un impacto directo en la utilidad neta. Junto con un
posicionamiento adecuado de marca, esta nueva estrategia permitiria recuperar canales que
han perdido como autoservicios, misceldneas, abarrotes, etc. También buscaria una entrada
en escuelas con los nifios, su mercado prmmpal por los sabores que producen.

B Estrategia:
- Actual Propuesta |
Precio al detallista por caja $54 $62
|Descuento promedio (13%)° ($7) ($8)
Precio Neto sin IVA® $40.87 $47
Precio por botella detallista sin IVA° | $1.70 - $1.96
Precio publico sin IVA’ $2.25 $2.60
Utilidad del detallista $0.55 $0.64
Margen del detallista® 32.3% - 32.7%

Tabla 3.1

Para clientes que hoy ya les compran por la politica de precio baja que manejan, como en
los canales de puestos fijos y semifijos, fondas, cocinas economicas, etc. y son sus

principales clientes, se sugiere lo siguiente para evitar perderlos al subir el precio:

Actual | Propuesta
Precio al Detalle por Caja $54 $62
{Descuento promedio 13% $7 | 18% $11.20
Ingreso Neto ’ $47 $50.80
Apoyo en marca $0 $2.80
Beneficio® $0 $1
Tabla 3.2

Con los apoyos en marca, podrian empezar a beneficiar al cliente, influenciando al
consumidor a comprar la marca. Estos apoyos podran ser en servilletas, vasos, platos, porta
mentis, servilleteros, saleros y pizarrones para especificar los platillos, con el logotipo de
las marcas. Asi el cliente sigue recibiendo el beneficio al ser un gasto que tiene que hacer y
evitara, pero con la ventaja de ayudar en la percepcion del cliente hacia la compafifa.

* Este es el descuento actual.
> Dado que es el ingreso real para las compamas no se inclnira este 1mpuesto para el analisis.
® Se obtuvo al dividir el precio neto por caja, entre 24 botellas que es ¢l estandar que se utiliza en la industria.
El precio que se fija al pliblico contempla un margen de 15% sobre el precio al detallista sin descuentos.
8 El margen se obtiene como el cociente de la utilidad que obtiene el detallista entre el costo que tiene el
groducto para €l.
Beneficio se refiere al i ingreso adicional que recibiran las compaﬁxas de refrescos al cambiar su estrategia.
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Con los beneficios adicionales que se esperan al disminuir costos por lo mencionado en el
apartado anterior, asi como por los ingresos -adicionales por subir el precio, mejorara su
_“contribucién margmal y utitidad neta. Con esto se impulsara la marca y creara lealtad en
‘chentes y consumidores, mientras se Idean nuevas estrateglas pa:ra mantener a los que
compran el producto por precio.

?rﬂ»mocitmes” atraciivas al consumidor

) Como se vio en el capitulo anteﬂor, €l pnn01pal consumidor de estos refrescos son los
. nifios, Por ello se plantea un plan para lograr ventas en escuelas, con efectividad y bajos
~costos, en el menor tiempo posible, como la venta por teléfono (Telemarketing). El
" siguiente grafico explica los criterios para hacerlo, el proceso a seguir y el posible
resultado. También explica la estructura orgamzacmnal que se requiere, y los salarios

* propuestos con su anahs1s ﬁnancxero

¢ Minimos - || ® Representante de o Reduccion de personal
requerimientos de | Servicio al Cliente | | ~ de  ventas  para
mercadeo. _ flama a los clientes y | | . atenderlos. ‘

e Posibilidad de lograr obtiene cita. = e Posibilidad de lograr
una lealtad de los e Se visita al cliente, y | incrementar la
clientes se negocia la venta. “cobertura de clientes.

o Potencial para hacer | | e Representante  de

- un canal de ventas a - Servicio al Cliente
~casa- habitacién y - (RSC) llama a los
oficinas. ‘ ~ clientes y  obtiene
‘ ' -~ pedido.
e RSC  programa la.
- fecha de entrega. -
‘e RSC pasa el pedido a
Ia bodega mas cercana
- al cliente.
- ~La bodega envia el
- pedido con el camién
de reparto.
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Inicialmente un equipo de 5 personas seria capaz de atender unos 1,400 clientes.

o '»Supél?visor
Con un sueldo de
$6,000

/

Régresentante de ventas
Con un sueldo de $3,000

El sera el enlace con los

Representante de
" distribucién
Con un sueldo de $3,000
Sera €l enlace con los

centros de distribucion.

1

Representante de ventas

Centros  de
Distribucién

Con un sueldo de $3,000
El seré el enlace con los

Representante de ventas

~ Con un sueldo de $3,000

El ser4 el enlace con los

| clientes. clientes. clientes.
Clientes: Escuelas y posteriormente Casas k
habitacion y oficinas.
Costo por caja — Promotor versus venta telefonica '
Comisién A Supuesto
por caja
425 cajas
3.5 cajas /cliente
$0.92/caja
$1.36/ caja
promotor
—>
] ¥ . Volumen Diario
290 cajas 575 cajas
3.6 cajas /cliente 7.5 cajas /cliente
$1.36/caja $0.68/caja
Punto de equilibrio Mejor caso / realista
Poblacién Total de Escuelas en la cd. de México
# 16,000
Rentabilidad Rentabilidad
Obtenida Potencial
-Cobertura
DOteﬂCial 50% $ I ;2 12,288
pesos $1,387,320
Cobertura $175,032 pesos/Afio
6% pesos

Inicial

—>
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b) Se deben desarrollar promociones especificas para cada tipo de cliente y. consmmdor
ademas de crear todo un programa que ayude en la toma de dec151ones de mversmn

SRR : ® (,Cuales son los retomos de inversién generados por ias distintas -
‘ Presupue-sfo de - inversiones de marketing?
A pversmn & (,Cual es eI 6ptimo nivel de inversion de marketma para nuestro chente?
; _ . ‘e . ;Cémo debiera colocarse la inversién de marketmg presupuestada en
Colocar los : - planes globales y programas de unidades de negocio? - .
‘recursos . - e ;Como son jerarquizadas estas oportunidades para facxhtar la toma de
L L 7 decmlones en inversiones 1ncrementales‘?
o s Cul mezcla de mechos provee el optzmo mvel de retomo en 1a
 Mezclade inversion de marketing? .
" medios - , -& . En niveles corporativos o globales
. e A nivel de unidad de negocio
Medicién del e (Cudles son los benefi czos iner ementa!es generados por las promocxenes
desempefiodelas |~ planeadas?
promociones | e ;Cudles son los retornos generados por las promocxones planeadas?

. {Cémo optimizamos futuros programas de promocién basados en la
retroalimentacion de los nroeramas actuales?

Adiemas con el objeﬁva de se}ecclonar ‘mejor las promociones, se debe proveer al cliente
con herramlentas y capamdad pata seleccmnar product(}s promc»cmnales de ferma opﬁma'

- Proceso de seleccién de prodsscms pmmﬂciuna!es

Procese del producto promocional —» 44— Proceso de comunicacion al consumidor -

Co'mpra‘dor‘ ‘Comprador \, La tienda

selecciona creala

dentificar los
- objetivos de

el producto . / oferta . -/ buen la promocién
y lo ordena /promocional / ambiente’
- Cliente : " Clientes objetivo ' Empresa

Siendo el cliente el .del contacto con los consumidores, sabe lo que les gusta y la forma de
trapsmitirles la informacién de la promocion, evitando gastos en medios que no tienen

: impacte en el consumidor. Sin embargo, debe ser una decisién conjunta, sin perder de vista
los objetivos y el mensaje de la marca en el mercado meta delineado, pero logrando que el
‘cliente la impulse més al sentir que es su idea. El objetivo es tener menos pmmocmnes
pero mejer ‘enfocadas, con mayor impacto en el mercado obJetwo y lograr mejor
percepeion en los consumidores hacia el producto, con apoyos en mejora de instalaciones
de escuelas o en equipo por consumo del producto, desde pintura, escritorios, mesas y sillas
para cafeterias, hasta equipo de computo, conmutadores, cursos de capacitacion, entre
otros. También | ‘apoyo en actividades interescolares como: torneos deportivos, académicos o
culturales, concursos de baile, canto, poes1a u oratoria, apoyo en becas y visitas a ias
piantas 0 dlstnbmdﬂras para que conozcan mejor la empresa y sus productcs.
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Inversién en imagen de marca

Se deben desarrollar manuales de aplicacion de marca para estandarizar lo que se haga al

_consumidor, que utilice la marca. Asi todos los recursos que destinen al mercado serdn
uniformes y dara la impresién de realizar una gran inversién. Al invertir en apoyos a su
marca y no solo dar un precio bajo, tendrén oportunidad de mejorar la percepcién del
consumidor. Si se olvidan de segmentar el producto por precio, deben esforzarse por
encontrar el nicho de mercado correcto y explotarlo favorablemente, por ejemplo: a)
Mundet debe posicionarse como el tradicional refresco de manzana, sano y saludable y
luchar por ganar espacios en farmacias, clubes, gimnasios y restaurantes, recuperando su
imagen y crecer, sin olvidar que los principales consumidores del producto son los nifios,
por lo que debe posicionarse de las escuelas. b) Chaparritas, debe Iuchar por el mercado de
los nifios invirtiendo en escuelas, restaurantes y centros de diversion para nifios, y hacer
promociones para ellos. Con un posicionamiento correcto y llegando a sus consumidores en
forma adecuada tendran una mejora en ventas y en sus planes a mediano y largo plazo.

Una adecuada mezcla de marketing

Los productores de refrescos nacionales deben balancear sus estrategias de marketing y no
basarse en precios bajos. Deben cuidar no salir de los canales de distribucion rentables y de
- alto volumen, como misceldneas y abarrotes manteniendo los que tienen actualmente.
Cuidando el margen de utilidad y desarrollando nuevos canales de ventas como tortillerias,
‘talleres mecénicos, oficinas y casas habitacién, y desarrollando compafiias que manejen
Vending Machines para vender a los consumidores con mayores margenes de utilidad,
pueden mejorar su posicion. Ademas, deben impulsar empaques que ha explotado la
industria como lata, dos litros y 600 ml pet, olvidandose de nuevos empaques, al no tener
recursos para estudios de mercado o poder promocionarlos, evitando asi costosos errores.

3.3. EJECUCION DE VENTAS
Sistema de preventa

Ademés de las mejoras que el cambio de sistema trae consigo, si se proporcionan las
herramientas necesarias al promotor, ain puede mejorar sustancialmente su trabajo:

e Vehiculos.- Al proporcionarles vehiculos para desplazarse, reducen tiempos muertos
para moverse de un cliente a otro, lo que implica aumentar el tiempo con clientes
‘mejorando Ja ejecucién de mercado. Para ello se recomienda proporcionar bicicletas o
~motocicletas dependiendo la zona; bicicletas en territorios planos y motocicletas en
zonas de cerros. Se podrian financiar a los promotores para no aumentar los activos. El
beneficio en ventas seria importante y paga los incrementos en costo del capital. ‘

e Sistemas de Informacion .- Si el sistema ofrece informacién por cliente, para explotarla
hay que desarrollar un sistema que controle y sirva de guia al promotor para cubrir sus
cuotas y objetivos. La informacién podria ser explotada® sugiriendo al cliente sus
pedidos de acuerdo a ventas historicas, conociendo a los mejores clientes para

1% «Nota: Ei cambio debe hacerse Poco a poco, con un adecuado entrenamiento para los promotores para
lograr una mejora real en la ejecucion.
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desarrollarlos con planes especificos de mercadeo, fijando cuotas de venta para
concursos y promociones, en reestructuras de zonas para optimizar tiempos y
recorridos, validando captura de clientes nuevos y pérdida de clientes, midiendo el

‘impacto de actividades promocionales y asignar recursos a clientes importantes.

- En les s1gulentes d;agramas se ilustra la forma en 1a que se ‘traba}a, actualmente, a51 cOmo
- los cambios que se propondrlan para tener mayer lmpacto en el mercado.

~ SITUACION ACTUAL

Tienda v Pedido ity Plan de visita - . Reparto

~ Promotor

v Se actualiza base de datos

¥ Datos Generales del <
cliente

v Consumo
v Productos
v Vol umen

e quacmnahdad

Promotor

Reestructuracion de frecuenciag de visita

Otro problema a mejorar, es la mala preductlwdad en el trabajo de los Vendedores
com*parads con los de Coca. De la tabla 3.3 tenemos:
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DIFERENCIAS COCA | PRODUCTORES NACIONALES
(promedio)
Recorrido al primer cliente 25 min. 1-hr 25 min.
Clientes totales en zona 150 ~ 500
#de cliéntes que compran 140 | 200
{Clientes a visitar por dia 60 , 80
Frecuencia de vista 26 24
Clientes con compra por dia 48 28
Ventas por dia (cajas) 420 ; 45
Kms a recorrer diario 4 15
Tiempo on traslados 4 hr 7 hr 30 min.
Tiempo dedicado a clientes 5 hr — 2hr

Tabla 3.3

Al sacar la efectividad de compra de los clientes con la sencilla opera\ci(m:r _
Efectividad de compra = clientes con compra por dia/ clientes a visitar * 100,
vemos que: Coca tiene 80% de efectividad y los productores nacionales tienen 35%.

La efectividad de Coca es 2.3 veces mayor, pero ambos visitan a los clientes con
frecuencias similares (2.6 veces por semana, contra 2.4 veces). Multiplicando la efectividad
por la frecuencia de visita, se obtiene la frecuencia real de compra, donde a Coca le
compran 2.1 veces por semana, mientras a los productores nacionales apenas 0.8 veces. Un
paradigma de la industria dice que a mayor frecuencia de visita, mayor volumen de compra.

Analizando los resultados de la operacion anterior vemos que con Coca, la frecuencia de
compra de los clientes y la visita de los vendedores a éstos es muy similar, que indica que
estan calculadas de acuerdo a las necesidades reales del mercado. Pero con los productores
nacionales, los clientes compran una de cada 3 visitas. En este caso, se gasta mucho tiempo
en actividades improductivas (recorridos entre clientes y visitas sin compra), sin dedicar
tiempo a actividades que generan valor como captura de clientes nuevos y actividades de
mercadeo. Las visitas no se calculan con las necesidades reales del mercado, sino siguiendo
a Coca pero al realizar la labor de venta a bordo del camién, las visitas toman més tiempo
con un alto costo. ‘

El cambio propone utilizar preventa para reducir costos, mejorar la informacion y la
gjecucion de mercado y poder determinar la frecuencia de visita por cliente basados en
informacion. Asi a los clientes con:

e Menos de cuatro compras al mes: se les visitard una vez a la semana
¢ Entre cuatro y seis veces: dos visitas a la semana

e Con més de seis compras al mes: tres visitas a la semana'’

i1 . . . . . . .
Para Clientes que requieran mas de tres visitas, se determinara de acuerdo a sus necesidades reales,
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- Con. estos datos se simula el trabajo del vendedor Cuyos . resuhades comparad(}s con el
~ modelo actual podna cambiar como se muestra en la tabla 3.4, que mostrard sélo las
diferencias entre un sistema v otro, incluyendo algunos de los beneﬁcxos que se han
menczonado R 351 como el camblo en }as frecuenmas de v:s:ta

DRFERENGBAS o T Gon Sistema | Con Sistema de
; o o ; Tradicional |  Preventa
% de clientes tolales en zona 500 T '500‘
# de clientes que compran la marca™ 200 200
Numero de cEEenfes avisitar pordia . | 80 47
Frecuenc;a de visita aclientes .~ " 2.4 ’ | 14
- |Clientes con comprapordia | 28 28
[Efscividad de Compra | 35% 60%
i Ventas premedco por dia (ca;as) E R 45
“|Kms! a recorrér diario en zona | 15 10
‘Taempo improductivo en fraslados” 7 hr 30 min. 4 hr 40 min.
- j#de visitas a clientes potenciaies / dia g 13
‘ Tzempo dsspenlbie para el mercadeo 0 2 hr 50 min.
Tabla 3. 4

‘Enla medlda en que se perfeccmne el s1stema podran reducirse las frecuenmas de visita,
- mejoraria efectiwdaé de compra, y peder visitar clientes nuevos. Al aumentar los clientes, -

se mcrementara ‘la“venta por zona y la cobertura de mercado, que- permmra. mejotar fa
ejecucmn de- promocxones y fijacion de la marca en la mente del consumidor, sin necesidad 7
‘de gumentar pmmﬁmres No se podrédn capturar clientes buscando mejorar ventas, mientras -
‘el vendedor no tenga tiempo disponible para atenderlos. Este enfoque les dard

dlspﬁmbzhdad de tiempo permitiendo que To dediquen a traslados y al mercado como fos de
Coca®® Y con el V@hiculo Ea d1ferencza en recorridos se Vaeive despremable

: %Z‘zsméaﬁ@s en %ﬂs s%ﬁﬁ@mas d@ dﬁstrﬁ%mﬁéﬂ

‘ Otm de los paradigmas que existen es el “npe de vehiculo de transporte’ que se u*ﬂhza Los.
- camiones de refrescos han sido de méas de 8 toneladas con una capacidad para 500 cajas de

. refresco. Sin embargc} rara vez se ufiliza mas del 50% de esta capacidad. Este tipo de

camiones traen consigo muchos problemas operacmnales v altos costos como: problemas
para estacionarlos y ‘maniobrar, mayor inversién, mayor desgaste y costos de
mantenimiento, mayor espacio para guardarlos y mayor consumo de combustible, entre’
otros. Por tal motive, se proponen las siguientes alternativas: :

A. En territorio planos: :
Cruces de anden (cmss—docks) que consisten en utilizar los camiones para consolidar
embarques en un punto mas cercano y entregar a vehzcu}os de dlStribllClOIl mas pequenes v

12 [ncluyendo eI vehiculo para disminuir tlempos de recorridos que se mencioné en el apartado anterior.
B Este nimero ir4 aumentando con la visita a clientes nuevos.

 Incluye la visita a Clientes potenciales para capturarlos como shentes nievos. ,

1 a mayoria de comparaciones se hacen con Coca, al ser el que estd haciendo mejor las cosas.
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de maniobrar y de estacionar. La capacidad de estos vehiculos es: Triciclo 40 cajas; Carro
eléctrico 70 cajas. Ambos vehiculos pueden dar 3 viajes al dia, con lo que el carro eléctrico

8 ; g
de Distribucién

Centro

‘ Tienda

v’ El camién se carga a su maxima
capacidad y surte los triciclos.
Descarga producto lleno y recoge
el envase retornable.

SITUACION PROPUESTA

é i ,_ 1

Centro de Distribucién

‘ . Tienda
v" Los triciclos llegan al punto de

reunién a una hora acordada,
v" Entregan los pedidos a los
clientes.

v - BENEFICIOS
v" ‘Lainversion es mucho menor, y por consiguiente el cargo de capital:
Camién $300,000- Carro eléctrico $70,000 triciclo $3,000

v" Los costos de mantenimiento son menores '

' Camién $4,000 —carro eléctrico $1,000 triciclo $300
v" Los costos de combustibles son minimos: ~

' Camién $3,200 - carro eléctrico $1,200 triciclo § -
v" Los costos de documentos y administracién y flota son m4s bajos:
Camién $4,300 carro eléctrico $2,500 triciclo $ -

; DESVENTAJAS
v" Los vehiculos pequefios no pueden recorrer largas distancias, por o que requieren de un
lugar para guardarlos cerca de su zona de reparto ‘

% Cifras reales promedio por mes.
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¥ Requieren de energia electrwaw como com‘i}usnbie del carm electrlco
; \/ Dificultad par guardar valc»res POr 1o peder tener una caja de segu;r}n:iadz1 '

,”A} hacer el cambie por estos Vehicuios la venta de los camiones de reparto que se-dejardn
‘de utilizar contribuird a pagar los carros eléctricos. Mlemras pueden iniciar con triciclos.

Ya que los vehiculos se guardarén sin producto, el espacm requendc es. minimo y no se
Teq uiere ningin control, por lo que se facilita conseguir el espacio a un bajo costo,

B. En terrimriss de cerro o de défigii acceso: ,
. Tratar de sustituir los camiones de reparto por camionetas de 3.5 toneiadas cuando lieguek
- ‘el momento de hacerlo por su antigiiedad. Esto con los siguientes beneficios :
e Menor mvemmn v cargo de capital al ser vehiculos mds baratos
e o Cami6n $300,000 Camioneta $ 170, 000

v Menm’ sosto de- mantemzmenm v desgaste :
- ’ Camion $4,000 Camioneta $ 3,000

: V’ Menor oonsumo de combustlb}e

‘ o amion $3,200 Carmeneta $2,400
v Menor cantzdad de gente para operarlo

Ca:mwn 3 camioneta 21 8

Cambios en Ia ubicacién de sus centros de distribucion.

Hay una empresa nacional que ya inici6 el cambio de su sistema de ventas a preventa, sin
obtener en este simple movimiento, una mejora radical. En la figura 3.1 se muestra la

diferencia en los tiempos de trabajo entre ambos sistemas, que indican que 1o €s 50 Unico

que. debe hacerse para obtener mej ores resultados.

Uso de tiempo de promotores o j

|
} B Con -
| preventa
|
| prevenmia L
Horas.
Tempo ~ Tempoen  Tempomuerto  Tempo
dedicado al traslados v administrativo
mercado recorridos
Figura 3.1

7 para suplir este problema el repartidor de estos vehiculos deposita el dinero en una sucursal bancaria.
B1a reducci6n de personal puede hacerse de forma gradual y aprovechando la rotacion natural que tiene esta
poszcmn sin incurrir asf en gastos de liquidaciones.
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A pesar de los cambios propuestos, ain quedan 4 horas 40 minutos de tiempos
improductivos en traslados, de los que 2 horas 50 minutos (60.7% del total) son del centro
de distribucion, al primer cliente y el regreso a éste, con rutas que pasan mas de 5 horas en
éstos. Tomando como base la mediana, la mitad de los promotores pasan 3 horas 40
minutos 0 més en estos traslados, lo que muestra la gravedad del problema. Dado que la
solucion es acercarse al mercado, habrd que incrementar los centros de distribucion, que
requerird de cambios en consideraciones como la estructura organizacional requerida, la
estructura de costos y un procesos de control adecuado.

Para que una ruta pueda ser efectiva y rentable tanto para el promotor (que es comisionista)
como para la compafifa, debe generar ventas minimas de 80 cajas diarias, con compras en
50 clientes, (al menos 5 horas efectivas en mercado, descontando tiempos muertos,
personales (comer e ir al bafio) y de traslados). Para lograrlo, los traslados de la bodega al
cliente y de regreso, no deben exceder de 2 horas por lo que hay que acercar al vendedor al
mercado con més centros de distribucién. En una prueba'® donde se acercé al promotor al
mercado, se obtuvieron los resultades de la tabla 3.5. Si a esos resultados pudiéramos
sumar otras acciones como dar vehiculos a los promotores, reestructurar frecuencias de
visita, sistematizar procesos de venta y analizar la informacién para mejorar la toma de
decisiones, los resultados mejorarfan la posicién en el mercado de estas empresas.

A pesar de ser preliminares los resultados son positivos, no solo en costos y volumen, sino
en todos los aspectos. Para llevar la solucion al resto de la compafiia se requieren cambios
en varias dreas para mantener control en la operacion, con costos bajos como en la prueba.

o

Antes Acercdndose al |
. ~ Mercado

Tiempos de traslado al ler. Cliente 2 hrs. 20 min. 35 min.

| Ventas promedio por promotor’ 45 cajas 54 cajas
Rotacion anual de personal 110% 21%
Costos de pasajes diario / promotor ‘ 835 $12.50
Costos de combustible mensual / camion $5,800 $1,800
Costos de mantenimiento mensual / camién |~ $4,200 $3,100
Km. Recorridos diarios / promotor 39 km. 11 km.
Km. Recorridos diarios / camion , N 44km. 15 km.
Hora de salida del promotor . 6:40 p.m. 4:20 p.m.
Hora de salida del repartidor 7:20 p.m. 5:30 p.m.
Nimero de clientes visitados por el promotor |- 55 80
Ntimero de clientes visitados por el repartidor 80 98
Clientes por zona : 240 290
Clientes con compra por dia , 28 32

Tabla 3.5

' No se puede decir que Compaiifa ni en que Centro de Distribucién por cuestiones de confidencialidad.
2% ¥ a eliminando el factor de estacionalidad para medir condiciones iguales.
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- Para mejorar la efectividad en los procesos de los centros de distribucion, se deben eliminar
actividades que no agreguen valor, simplificando el organigrama en ellos como se propone:

Jefe de ) Jefe de Jefe
Ventas - o Almacén 1 Administrativo
‘Supervisor de | ‘ . Cajero
Ventas' = |- » Verificadores | | liquidador
‘ o
Regia’riidofes' | Promotores Ayudante
‘ de ventas | ‘
" - Ayudantes de
reparto

- Para garantizar la operatividad en la bodega, no debe haber mas de 3 supervzseres de ventas
Ly 30 rutas de promotor en cada una o se tendrfa que pensar en una estructura distinta. Con
~ radios de accién pequefios, se pueden tener rutas de reparto fijas, para no requerir personal
de traﬁco en la operacién diaria. Al reducir la complejidad de la: operacion, los repamdores
y ayudantes cargardn sus camiones, bajo supervisién del responsable del almacén,
‘reduciéndose personal de maniobras, y pagando a cambio, un salario mayor a los
: reparﬁdores por dicha labor. Ademas se verificard que lleven un registro v. control de
“entradas y salidas, asf como las existencias, rotacion de producto, etc. En Administracién se -
tendr4 al cajero liquidador, quien ser4 responsable de la recoleccién de valores y control de.
: da'cumentos de cobm v asegurar que se cumplan las poimcas de créditos y descuentos

El resta de Ias éreas staff, se quedardn en una estructura central bien deﬁmda y dehmztada
- con sb}etwos v plan de ﬁrabajo clarosy detaﬂaéos COmo se muestra en el orgamgrama

Director o
Gerente Regional
‘ ':MErcadotecnia k ;Tecnologfé Ventas || Tréfico
: - de Ventas ‘

Talleres . Almacenes ‘ Administracién ~ Recursos
o . : g Humanos
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Estos departamentos tendrén las responsabilidades que a continuacién se describen:

1. Mercadotecnia: captura y desarrollo de cuentas clave, compra y control de recursos de
mercado, desarrollo y control de las 4reas de telemarketing y servicio a clientes.

2. Tecnologia de ventas: todo lo referente al desarrollo de nuevos mercados, analisis y
optimizacion de rutas de ventas y mejora de frecuencias de visita,

3. Ventas. Su principal responsabilidad es cumplir con el objetivo de ventas establecido.

Manejan la operacién de visitar a los clientes y generar ventas de todos los productos de
la compaiiia, cuyas funciones estaran en los centros de distribucién.

4. Trdfico: Responsable de desarrollar nuevas y mejores estrategias de distribucion,
compra y sustitucion de unidades de reparto, desarrollar los cruces de andén,
eliminando con ello bodegas y reestructurar rutas de reparto para volver eficiente la
distribucién. En si, debe buscar reducir los costos actuales de distribucion. ‘

5. Talleres”: Habra un taller central responsable del mantenimiento preventivo y
correctivo de toda la flota vehicular, a través de un plan de acuerdo al territon'o,
kilémetros que recorre y tipo de unidad.

6. Almacenes: Responsable de garantizar el cumplimiento de las politicas y controles en
todos los almacenes, asi como la planeacién de inventarios.

7. Administracién: Sera responsable de las 4reas de contabilidad, control interno central,
auditoria, crédito y cobranzas y tesoreria. También se encargara de desarrollar, auditar y
ejecutar el cumplimiento de los distintos procedimientos y controles que aseguren la
correcta y buena ejecucion dentro de cada distribuidora y asegurar el buen uso de los
recursos, evitar malos manejos y asegurarse de recolectar totalmente el dinero.®

8. Recursos Humanos: Responsables de reclutamiento, seleccién, capacxtac:on y
desarrollo de personal, relaciones laborables, relacién con sindicato, Ilevar Ia nomma y
crear y motivar un buen clima laboral.

Para simplificar 1a operacion manteniéndola en control se estableceran procesos y sistemas

“més sencillos que faciliten la operacién. Para tener informacién precisa sobre entradas y
salidas al almacén, ésta se clasifica en un gran ntiimero de conceptos que dificultan el
control operativo, como rotura de producto, obsolescencia y faltantes, tanto para producto
proveniente de planta, distribuidoras, o bien del mercado. Para simplificar este control, solo
se registrara un tipo de entrada, referente a todo el abasto, mismo que serd enviado de un
almacén central. En lo que se refiere a salidas, una seré la venta que debera conciliar con el
reporte del sistema, y con la conciliacién bancaria del depésito realizado. La otra incluira
todos los tipos de salida, y se manejara como una devolucion al almacén central adjuntando
el documento correspondiente, para que alls se clasifiquen. Cuando se requiera hacer un
traspaso de un almacén a otro”, se registrard como salida al almacén central y de ahi al
destino final, siendo éste el responsable de realizar todos los movimientos, y el control se
realizard por administracion central con los documentos oficiales de ventas y de los
almacenes. De esta forma el control del almacén se vuelve muy sencillo como se explica
mejor en los siguientes diagramas:

1 Esta 4rea también podria manejarse a través de Outsourcing, o bien, creando una empresa conjunta
independiente de servicio a unidades como la que se planted para el drea de produccion
%2 para simplificar el control se aplicard lo mismo cuando el producto provenga de otra planta o proveedor.
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i, 23
Sistema de medicion actual™:

'/ ‘ Roturas:

" Almacén - L ¥ Almacén
" central —28580p) Almacén periférico v Ventas
i (mini bodega) v Mercado
‘—"‘§ Obsolescencia:
e ¥ Almacén
- ¥ Plantas
. Planta A ‘ ¥ Bodegas
- Planta B o v Mercado
o y 3 a
L Tapwoso ||| Cormoien
Bodesa A .| devoluciones . ) o Obsequios®
- Bodega B ’ Faltantes:
‘ L , ‘ ¥ Almacén
¥ Plantas
| \. ¥  Bodegas
o ¥ - Ventas
kS{istema propuestoz“: : ‘ % Venta
Planta A | e
Planta B B> | Almacén " abasto e s
—B | central = |————B Almacén periférico venta
- : " lg——— | (minibodega) ’
" Bodega A o
Bodega B
Devolucion
([ Roturas ) : Seenvia -
‘05301‘359311.0?& - clasificada -
Consumo ..para confrol
: 4 COhIOS~ K >, ) perﬁ en un
! Faltantes - - solo
gbseqmos movimiento
-Traspasos y ;

A\ devoluciones /

‘En el 4rea de Tesoreria, habra un listado de clientes autorizados con crédito v descuentos,
que seran dados de alta en el sistema de computo por administracién central, cumpliendo
las pohﬁcas establecidas por la compaiiia. Se concxhara Ia venta, contra lo depositado al
servicio de recoleccién de valores ya confirmado con el banco y bajo ninglin motivo se
podra ‘quedar dinero sin depositar, y los documentos deberdn enviarse a diario para
justificarlos. El resto de procesos no requieren de cambios, pero deben auditarse
constantemente par verificar su funcionamiento correcto y aplicacién.

' Con Ia_p’ropueks;ta se lograran beneficios como la disminucién de 20% del personal de las
distribuidoras, principalmente en jefes de 4rea y supervisores, con lo que lograrfamos .

% Todo se documentaba con base a facturas y doctimentos, y luego se ajustaba contra lo fisico recibido.
2 Producto que consumen los empleados sin cargo, manejandose como prestacion.
- " Producto faltante que no procede y se cobra al vendedor o repartidor.
e Patrocinios, donativos, regalos por actividad de imercado, eventos especiales, ete.
# Tc3d0 se considera flsmamente v de esto se elabora el documento.
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aplanar las estructuras haciéndolas més eficientes. La tabla 3.6 muestra las mejoras™ en

gastos, EVA, utilidad de operacién y ventas netas de los beneficios antes sefialados en la
nueva propuesta. Dado que las bodegas se rentarian, el cargo de capital serfa menor, con la
oportunidad de vender los grandes terrenos para invertir en mejorar los equlpos de
distribucién.

Sistema actual Sistema propuesto

Numero de centros de distribucién® '3 16
Tiempo de traslado®’ 2 hrs 50 min. 1 hr. 15 min.
Ventas promedio / centro de distribucién 200,000 cajas 40, 500 cajas
Km. Recorridos por promotor / camién 15719 7/12
Numero de cajas vendidas / empleado 546 cajas - 626 cajas
Dinero pagado de némina / caja vendida o $11.2 $9.95
Ventas totales , 100 108
Costos fijos totales ~ : 32 30.7
Numero de empleados 1,100 . 1,035
Tiempo administrativo de ventas / dia 1 hr. 15 min. 25 min.
Tiempo administrativo de reparto / dia 1 hr. 30 min. 18 min.
Utilidad de operacion / neta 11/6.2 19.3/10.8
Inversion actual en activos™ 737 627
EVA (8 (1.6)
Tabla 3.6

Programa agresivo de mercadeo.

Dado que hay una intima relacién entre el niimero de enfriadores colocados en los clientes
y la participacion de mercado, ya que el consumidor prefiere el producto frio, es importante
tener los recursos que ayudan a mejorar las ventas. Sobretodo, para recuperar clientes en
misceléneas y abarrotes, de las que han salido por su estrategia de precios equivocada.

Hoy dia existen basicamente 3 tipos de enfnadores distintos en tamafios y capacidades que
pueden dar los 51gu1entes incrementos en ventas®

Tamaiio Precio Incremento en ventas/semana®
Pequefio ' $4,000 4

- Mediano $4900 - 7
Grande $5,500 13

% Todos los datos presuponen que no se realiza ninguna modificacién presentada anteriormente en este
trabajo, salvo la reubicacién de los centros de distribucion, y la reingenierfa que esto conlleva, presentada en
esta seccidn, salvo el cambio del sistema de ventas a preventa. ; ,

2 promedio. de los distintos negocios de productores nacionales.

*" legada al primer cliente mas el trayecto de regreso desde el tiltimo cliente.

% Suponiendo venta de terrenos 1mpr0duct1vos por el cambio sin contemplar sustitucion de flota de
distribucion.

% Se obtienen de la capacidad del enfriador por la ﬁecuencxa de venta por el incremento esperado de 50% en
venta por el equipo.

*0 1 a base de calculo de cajas esta hecho en 12 oz retomable con una contribucion marginal por caja de $11.
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La estrategia que se debe seguir al colocar los enfriadores serd dar el aparato a los buenos
clientes que ya se visitan, como primera opcidn, para mantenerlos y mejorar su rendimiento
¥ el resto a captura de clientes nuevos, pnncapalmen‘{e mlsceianeas y abarrotes, al ser los
, que generan mejores ventas. o '

- _,TLa,itabla 3.7 muestra un -anaﬁsis’ con distintas alternativas para deﬁnir la inversién en
- enfriadores que debiera hacerse y la proporcién en la que deberdn asignarse entre clientes

- actuales 0 nuevos, Se trata de tomar la mejor decision para los accionistas, y no basados en

~ experiencias o necesidades del mercado, con un plan previo de colocacwn, que pen'mta
maximizar el retorno sobre Ia inversion.

Ciientes; 1 S 7 ,
- mueves Indicador Inversién ROI
- Clientes ' 19.2 24 | 288
~actuales | Lo , millones | millones | millones
. |Incr. en partic. de mercado 097%  [1.21% . 1.46% -
60 |Incr. en cobertura de mercado | 4.1% . 15.1% 6.2% :
40" | Utilidad ‘ |$11.6 mill. |$14.8 mill. |$17.7 mill. | - 62%
Volumen 2.63 mill|3.28 mill{3.94 mill
e S de cajas decajas  |decajas '
'+ |Incr. en partic. de mercado 0.91% 11.14% 1.36%
50 |Incr. en cobertura de mercado | 3.4% 43% . 51%
50 = |Utilidad 1810 mill. - {$12.5 mill. | $15 mill. - 52%
" |Volumen 246 mill{3.01  mill]3.69 mill
7 o de cajas decajas  |decajas
-4+ | Incr. en partic. de mercado 0.85% 11.06%  |1.27%
40 |Incr.en cobertura de mercado 12.7% S 134% 0 |41% Co
60 |Utilidad - ‘ $8.2 mill. | $10.3 mill. |$12.3 mill. 43%
- {Volumen . 123 mill de|2.87 . mill{3.45 mill]
o jcajas .~ ldecajas . - jdecajas
4,000 - 5,000 6,000
enfriadores | enfriadores | enfriadores
Tabia 3 7

Con este estudm podemos deiermmar la cantidad adecuada a mvertir asi como Ia forma en
- que deben. colocarse los enﬁ*zadores para obtener el mayor retorno sobre la inversién, con
- el'menor rlesga posﬂole pero que sea relevante. La inversién deblera ser de $19.2 mﬂlanes
~de pesos, con lo que se compraria 4,000 enfriadores, colocando 60% de los aparatos en
- clientes nuevos y 40% en clientes actuales que se requieran conservar y desarrollar. Sin

‘embargo, lo importante no es solo el recurso, sino garantizar su correcto uso, excmswe para
L productos de la compafiia y controlando las ventas mensuaies que genera.

De los anahsls de tlempos de traba}e de pmmotores reahzados se ve que resuita casi-
imposible que los promotores de ventas o repartidores realicen labores de venta y

mercadeo, como colocar el producto en enfriadores, darle rotacion, limpiarlo, colocar

precms tenerlo a la Vlsta del consumzdar etc.,.a menos que se camblaran sus funcienes o el
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nimero de clientes a visitar. Sin embargo, esto es dificil porque al ser comisionistas,
perderian volumen de ventas y por tanto ingresos.

Por tal motivo, se debe estimular al cliente para realizar esta labor. Coca y Pepsi tienen su
club de mercadeo, donde otorgan puntos al cliente por distintos factores, de manera muy
sofisticada y complicada, que sélo sus modernos sistemas y procesos les permiten
controlarlo. Al cliente le resulta lento y complicado juntar puntos por un largo periodo y
posteriormente cambiarlos por articulos. Por lo anterior, se propone un sistema sencﬂlo que
premie de la siguiente manera:

+ Se tendrd un equipo central dedicado al control de recursos que verificard y supervisara
el desempeno de éstos, y otorgard los premios a los clientes que cumplan los
compromisos adquiridos.

e (Cada persona verificard el uso de 15 enfriadores diariamente, mismos que se -
seleccionardn por un programa de computo que los elegird aleatoriamente por zona y
les asignard responsable. Para garantizar dicha supervision, deben tomar fotos del
establecimiento y el aparato diariamente. Cada uno tendré un rango de control de 37 5
enfriadores. Lo que se medir en estas visitas seré lo siguiente: '

Que el cliente mantenga el refrigerador en exclusiva, lleno dé producto y bien
acomodado. De lograrse, se otorgaré al cliente una caja de producto de 2 litros
de inmediato sin cargo.

2. Que se cumpla con el volumen de venta establecido® en el contrato de
comodato ** del enfriador. De cumplirse, se le otorgard una caja adicional.

3. Si el cliente lleva cuatro meses seguidos cumphendo su compromlso de venta,
se le otorgaréd adicionalmente un premio sorpresa® como juegos de vasos,
dominées, chamarras, playeras, electrodomésticos, etc. :

4. Por otro lado, a aquellos clientes que no cumplan con los dos puntos sefialados
por un periodo de tres meses consecutivos, se les retirard el enfriador para
reubicarlo en otro cliente.

En este capitulo se busca cubrir la mayoria de las deficiencias que tienen las empresas
mexicanas que producen refrescos. Cada propuesta que se plantea fue presentada en forma
independiente, sin analizarse el impacto de otra estrategia en cada medida. Sin embargo, si
contemplan que para que puedan ser realizadas se tenga como sistema de ventas y
distribucion la preventa, y que se cuente con un sistema de coémputo que facilite el control y
segulmlento

33 Este volumen se obtendra del sistema de cémputo, con ¢l dato de las ventas reales del chente ,
% Todos los enfriadores se comodatarén a los clientes, para mantener la propiedad de los recursos y poderlos
retirar libremente ante Jos incumplimientos de los clientes. ‘
% Todos los premios ser4n articulos promocionales con el logotipo de la empresa, que ayuden ademas a
mantener presente la imagen de la compafifa en la mente del consumidor.
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CAPITULO 4: ANAL;SES FINANCEERO DE LAS PROPUESTAS.

“En este capftulo se tratara de medir ¢l impacto financiero de cada propuesta presentada en
¢l capitulo anterior, para poder jerarquizar el orden en el que debieran ser mlplementadas
: considerando lo siguiente: : :
v Inversmn requerida para su puesta en marcha .-
v Tiempo' a invertir en la implementacion. -
v’ Impacto econdmico y financiero.
8 Contribucién a los resultados generales del negocio.
*/ Reqmsttes de operacmn indispensables para su ejecuci(’)n‘.

En el capitulo anterior se exphco el beneficio operativo que cada propuesta traeria con51go
anahzandose el nnpacto econdmico de cada una de forma muy general. En este capitulo, se
~ busca dar un resumen directivo de los resultados a esperar al ejecutar la propuesta y los
recursos que deberfan utilizarse para consegmrle Soélo se con51deran aspectos cuantitativos
-~y no cuahtatxvos y todos enfocados a la parte financiera®. Las soluciones se. dividirén
depend1endo la velocidad a la que puedan implementarse las prcpuestas iniciando con las
de Japida 1mpiantacmn para cenchnr con las de largo plazo

4.1 PRGBLEMAS BE RAPI})A IMPLEMENTACEGN
Tratando de seguir el Orden en eI que se presentamn las propuestas se lista ia que no
necesita grandes estudios, tiempo O TECUrsos, sino que requzere de Ia toma de. decxsmnes
~ parallevarlaa cabo :
; Egtrategia de preécms eﬁ’ecﬁva ~

‘Tomando en cuenta lo exphcado enel capitulo antenor el beneﬁcm que se ob’uene con esta
,cstrategla es: : :

1} Aumenta la utilidad por las ventas actuales. :

2) ‘Mejora la posicion en el mercado, lo que a mediano plazo traera mas ven‘ta

3) Aumentan las ventas, al participar en ciertos canales que han perd1d0 por su estrategia
C o de precms actual equzvocada ‘ :

A wntmuacmn se presentan los beneﬁcms en los dzstmtos mdlcadores de negocio que

o pueden darse, s6lo con la 'toma de la decisién:

-* El anélisis de recursos a invertir resulta ccmphcadﬂ por la falta de mformécmn para sustentarlo.
© 2No se consideran las propuestas que se presentaren ¥ que por conﬁden(:lahdad o falta de mformacxon no . -
: pﬁeden estudiarse a ﬂmdo ‘ : '
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Beneficio total

Precio nuevo Incremento ‘
Actual | sin incremento 4 dela
en ventas’ en ventas _propuesta

Ventas (Vol.) : 100 - 1148 5.74 20.54
Descuentos 13 20.7 0.75 (8.45)
Ventas netas 87 94.1 4.99 12.09
Utilidad de operacién i1 12.9 1.69 3.59
ISR (34%) ' 3.7 4.4 0.57 (1.27)
PTU (10%) 1.1 1.3 0.17 (0.37)
Utilidad neta 6.2 72 0.95 1.95
Capital invertido

Activos 73.7 73.7 - -

~Capital de trabajo 12.4 124 0.6 0.6) -
Total 86.1 86.1 - 06 (0.6)
Costo de capital (16. 5%) 14.2 14.2 0.1 0.1)
Utilidad economica (8) (D). 0.85 1.85

También deben tomarse otras decisiones importantes como: establecer promociones
atractivas al consumidor; aumentar la inversidn en imagen de marca y utilizar una mezcla
adecuada de mercadotecnia, que traeran consigo beneficios en volumen de ventas.

4.2 PROPUESTAS QUE IMPLICAN CAMBIOS EN LA ESTRATEGIA
DIRECTIVA

La siguiente propuesta se refiere a la venta de plantas de materia prima, que implica un
cambio radical en la estrategia directiva que han seguido hasta el momento. La segunda
etapa, donde se crea una empresa conjunta de produccién, implica necesariamente la
pérdida de control accionario, que dificultard su toma de decisiones. Por ello, para
considerar estas opciones, los duefios actuales deben tomar en cuenta que:

a) La integracion vertical que realizaron y en su momento les funmono hoy en dia
les resulta perjudicial.

b) Deben encontrar una fuente de ingreso alternativa para aquellos mlembros dela
familia que pudieran perder sus fuentes de trabajo por los cierres de las plantas.

¢) Deben fortalecer sus departamentos de compras.

d) Deben aceptar perder el control accionario de su empresa de produccion, que
implica no tomar las decisiones de operacion, y dejarlas en manos de un director
calificado. Con ello, sus decisiones se limitarian a las que tomarian en el consejo
de administracion, del que no tendrian mayoria de votos. '

Ahora bien, supomendo que las condiciones anteriores se cumplen y sin considerar cambios
en otros rubros’, tenemos como resumen de ambas etapas propuestas:

* En el analisis no se contempla el crecimiento adicional que se tiene por la mayor inversién que se hard en el
mercado que trae consigo la propuesta de cambio de precio. Este es un beneficio potencial adicional.

* Se supone un 5% de incremento en las ventas actuales por recuperacion inmediata de volumen en ciertos -
canales que actualmente no se visitan, mas el incremento en precio en ese 5% de volumen adicional.
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o 6 | , | Total con | Beneficio |
- 3 ’ Actugl Etapa 1) E‘ai’az propuesta | total
Ventas(Vol) | 100 , 100 |
Descuentos 113 : 13
Ventas netas ‘ 87 ‘ o 87 |
Utilidad de operacion 11 1 06 | 126 1.6
ISR 34%) 3.7 03 | 02 42 | (05
PTU(10%) 11 o1 01 13 | (02)
Utlidadneta =~ 6.2 0.6 0.3 7.1 0.9
Capital invertido v o ,
 Activos 737 (a9 | a8 | 417 3
Capital de trabajo 12.4 1 e, 12.4 -
Total - 1861 | (13 | (19 | 541 | 32
| Costo de capital (6s5%) | 142 | @ 31 | 89 | 53
Utilidad econémica =~ | = (8) 2.7 34 | (1.8 6.2

Esta operacién traerfa consigo capital importante que se podria invertir en los otros
proyectos presentados que requieren de financiamiento. Ademds, hay que considerar los
costos y beneficios de una sola vez, como son: liquidacion de personal y costos asociados a
la desmversmn asi:como la venta de los activos, donde ¢l beneficio es hgeramente mayor
~ que el costo®; con lo que se pedna incluir una utihdad neta adicmnal enel pnmer afio, que
no'se conszderara en este estudzo

4.3 ANALESES DE PRGPEIESTAS DE MEIHAN@ PLAZO
Sistema die pi‘eventa V

Cmrm se mencioné en el capztuio antenor el sistema de preventa efrece anortantesf
. vemajas en casi todes los aspectos. Permite mcrementar las ventas® ‘bajan los descuentos al
mejﬁrar el contml reduccwn en costos fijos'’ y reduccién en activos™

Actual Con cambiﬁ de | Beneficio -
: L ST sistema de ventas total
Ventas(Vol.) -~ = | - 100 o105 .5
Descuentos 13 1208 92
| Ventas netas S 87T 9292 - 5.9
| Utilidad de operacmn o o1 L 19.02 . 8.02
ISR (34%) - . 37 | 647 (2.77)

® Cada propuesta se evaltia considerando que sélo se lleva a cabo un pianteamiento dejando igual lo demas
i ” Contempla la venta de las plantas de insumos.

Comtempia la'venta de las plantas productoras, comprando el pmducte que comercializan.

¥No se pudo utilizar la informacion real, ya que la manejan las empresas como confidencial.

° Para el presente estudio e determinara un 5% de crecimiento en volumen.
1° 1 descuento promedio baja de 13% a 11.5%, que es el peor resultado obtenido por han realizado el cambxo
" Se da por utilizar menos vehiculos de reparto con los costos asociados y la reduccion en el consumo de ‘
" combustible y el costo del mantenimiento. '

' Se da por la venta de todos los vehiculos de reparto que sobran por el punto explicado en el inciso anterior.
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PTU (10%) 1.1 1.90 (0.8)
Utilidad neta 6.2 10.65 0.9
Capital invertido '
Activos 73.7 73.4 0.3
Capital de trabajo 124 11.4 1
Total 86.1 84.8 1.3
Costo de capital (16.5%) 14.2 14.0 0.2
Utilidad econdmica (8) (3.35) 4.65

Reestructuracion de frecuencias de servicio

Este concepto contempla mejoras en dos conceptos basicamente, incremento en ventas y
reduccién de costos fijos por reducir tiempos y traslados 1mproduct1vos en los camiones de
reparto. Esta propuesta contempla mantener el sistema de ventas como tradicional, aunque
ya se vio que resulta dificil lograr ciertas ventajas asi. De rea.hzarse la sﬂ:uacmn ﬁnancxera
de la empresa, y sobretodo el EVA, quedana como sigue:

Cambiando las Beneficio
- Actual
, frecuenclas total
Ventas (Vol.) 100 103 3
Descuentos 13 13.4 0.4
Ventas netas 87 89.6 2.6
Utilidad de operacion 11 14.2 3.2
ISR (34%) 3.7 4.83 (1.13)
PTU (10%) 1.1 1.42 (0.32)
Utilidad neta 6.2 7.95 1.75
Capital invertido
Activos , 73.7 737 -
Capital de trabajo 124 12.4 -
Total 86.1 86.1 -
| Costo de capital (16.5%) 142 14.2 -
Utilidad econémica (8 (6.25) 1.75

Cambios en la ubicacion de sus centros de distribucién

En el capitulo 3 se hizo una estimacion del impacto financiero de esta propuesta. A
continuacién sélo se expresa en el formato que se estd utilizando en este capitulo para
estandarizar. Sin embargo, todos los supuestos considerados son los mismos:

Actual Cambiando los | Beneficio

« centros de dist. total
Ventas (Vol.) 100 108 8
Descuentos 13 14.04 ~(1.04)
Ventas netas 87 93.96 6.96

" El incremento conservador que se contemplara seré de 3% de las ventas actuales.
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Utilidad de operacién 11 1926 | 826
ISR(G4%) 3.7 | 6.55 (2.85)
PTU (10%) ' 1.1 1.92 . {0.82)
Utilidad neta 6.2 10.79 -1 459
Capital invertido R Lo

Activos , 73.7 62.7 11

- Capital de‘trabajo 124 124 0 0 -
Total o 86.1 75.1 11

| Costo de capital (16 5%) : 14.2 ' 12.4 1.8

Utilidad econdémica ' (8) (1.61) 16.39

4.4 ANALE%ES DE ?ROPUEST AS DE LARGO PLAZO
{Iambws en los sistemas de dlstribucmn

Una vez reahzados ios cambxos propuestos en la seccion antemor como la impiantacmn de
preventa, v la adecuacién de frecuencias de servicio, junto con ciertos controles que
permitan mejorar la operacion, se tendrdan mas mejoras a largo plazo. Al acercar a los
vendedores al mercado sin. incurrir en pagos de rentas de bodegas, a través de cruces de
. andén, cambiar los vehiculos de reparto por friciclos o carros eiecmcos y reducir plantilla
- de personal simplificando estructuras, se k)gran los ahorros ent costos fijos; v al eliminar
~ bodegas, se reduce también €l inventario que se tiene en éstas. Por eﬂo la importante
reduccién en capztal de trabajo vy los beneﬁcms de estos cambles en congunto son:

Actual Con mmbm de Beneﬁsm :
: ' ~ sistema de ventas total
. {Ventas (Vol.) = . S T £ EEE . e 01 :
Descuentos S 13 1313 g (0.13) -
Ventas netas S S VA I 87.87 - S 0.87
| Utilidad de operacién .| 11 - 16,67 5 567
ISR (34%) ‘ 43T g 567 {197
| PTU (10%) 11 167 | (0.57)
| Utilidad neta 62 9.33. 3.13-
 Capital invertido : R S
Activos 13T 713 o 24
Capital detrabajo 1240 - 10.8 1.6
{Total . , - 861 821 1 40
Costo de capital (16.5%) 142 13.55 - 0.65
U’ci}iéad‘ ec(}némica S (8) - 422 - 3.78

| 45 RESUMEN DE PROPUESTAS

En las secciones anteriores se presentaron las propuestas de forma independiente para dejar
, abxerta la aitema‘éwa de que se pueda bscoger una o aigunas partzculares y dejar las que no

165 3 cambms se eonsxderan como una sola propuesta, ya que se diﬁcuha Ia fmplantacmn en forma
excluyente. , :
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gustaran. Al medirlas asi, las compaiifas podrian elegir s6lo las que les convinieran, pero a
continuacion se presentaré el impacto de las propuestas en conjunto, sélo subd1v1dlendo en
funcién de los plazos de implantacién de cada propuesta’.

PROPUESTAS A CORTO PLAZO

Dentro de las de corto plazo solo tenemos la propuesta de cambio de precios, ya revisada.

Con
Actual | incremento en

precio

Ventas (Vol.) 100 120.54
' Descuentos 13 21.45

Ventas netas 87 99.09

Utilidad de operacién 11 14.59
ISR (34%) 3.7 4.96
PTU (10%) 1.1 1.46
Utilidad neta 6.2 8.17

Capital invertido

Activos 73.7 73.7
Capital de trabajo 124 13.0
Total 86.1 86.7
Costo de capital (16.5%) 14.2 14.3
Utilidad econdémica (8) (6.13)

PROPUESTAS A MEDIANO PLAZO

Dentro de estas propuestas tenemos la Etapa 1 de la desinversién en plantas, y las
propuestas de la seccion 4.3, que son la implantacién del sistema de preventa, y la
reestructuracién de frecuencias de servicio donde hay que considerar los incrementos en -
ventas planteados mas el incremento en ingreso de ese volumen por el cambio de precio, asi
como los cambios en los esquemas de descuento y bonificacién por dicha propuesta. Con
ello, los datos de ventas y descuentos quedarian como sigue:

% de cambio | Con cambio de | % por cambiar | Con cambio de
por preventa __precio frecuencias precio
Ventas 5% 5.74 3% 3.44
" | Descuentos™ (11.54%) 0.66 B - 0.40

Incluyendo el impacto de la propuesta de cambio de precio en el planteamiento inicial y sin
cambiar los otros datos en utilidades e inversion, tenemos:

¥ Se modificara el resultado en aquellas propuestas que alteren otras, como seria el cambio de precios.

1% Ya que al implementar el sistema de Preventa el porcenta]e de descuentos disminuye del 13% original al
11.5%, éste sera el porcentaje que se utilizara en ambas opciones. Ya que se espera conseguir nuevos clientes
en canales donde el precio no es un factor decisivo de compra, no se utilizarad el 18% de la estrategia de
precios para conservar a los clientes que compran por el bajo precio.
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Después del | Conlaetapa | Con Cambiande | Cambiando |
incremento ldela sistema de | frecuencias | ubicacién
, o _ de precio | desinversién | preventa | deservicio | de CD’s
| Ventas (Vol.) 12054 120.54 12628 129.72 13890
Descuentos - 21.45 21.45 22.11 2251 . 23.57
Ventas netas - 99.09 99.09 104.17 10721 | 115.33
, Utilidad de operacion | 14.59 15.59 23.61 2681 | 39.98
ISR (34%) C 496 5.30 8.03 9.12 13.59
PTU (10%) 146 1.56 2.36 2.68 4.00
Utilidad neta. = 8.17 8.73 13.22 _15.01 22.39
‘Capital invertido ' ‘
Activos 73.7 59.7 59.4 594 48.4
Capital de traba;o 13.0 140 13.0 13.0 130
| Total : 86.7 - 73.7 , 724 72.4 61.4
|Costo  de capital 14.3 12.16 11.95 1195 10.13
1(16.5%) o - 5 '
Utﬂidad econoémica (6,13} (3.43) 1.27 3.06. 1226

Aphcando las pmphestas de corto y med1an0 plazo la empresa empieza a, tener un EVA
positivo, con crecimientos importantes en el ingreso por ventas de 38. 9%, y-€n ingresos
- metos por ventas por 32.56%. Por otro lado; la utilidad de operacién pasaria de un 11% de
los ingresos brutos por ventas del esquema original, a un 28.78%. Acma}mente los
‘embotelladores de refrescos de las: empresas transnacionales tienen una wutilidad de
operacién entre 18% y 33% sobre sus ventas. Sin embargo, ellos tienen que pagar ademis,
-al duefio de la marca, entre un 11% y un 17%, que los obliga a generar una utihdad de
operacién de un 23% a un 40% aproximadamente de los ingresos por ventas totalcs
Finalmente, ¢l cambio en el EVA es radical, debido principalmente a la venta de las
fabricas de materia prima y empaques y a la venta de grandes éistr}bmderas improductivas,
Io que reduce el cos%e del capitai

PROPUESTAS A LARGO PLAZO
A pesar de que estos nimeros ya son mucho mas competitivos que los de los lideres en la

indusn*ia, atin se debe trabajar en las propuestas de largo plazo que los dejarian en una
- posicion competitiva, al menos en sus esquemas de costos y utilidades, pero sobre todo en

el EVA. Su rendimiento estarfa por arriba del de sus competidores, lo que les permzt;rla

invertir m4s en el negocio, bursatilizar la compafifa para lograr una mayor capitalizacion, y
- estar en posicién de contratar mejor personal y pagarles mejor

- En eﬁa seceibn se evalia la aitematwa de cambiar los sistemas de distribucién, vehiculos e
- implantacion de los cruces de andén, asi como la etapa 2 de la desinversion en plantas que
 implica el crear la empresa conjunta de produccidn, la cual se medird por separado ala de
los negocios de venta y distribucién de refrescos. :

17} a mitad de su inversién en el mercado se les devuelve por el duefio de la marca. Por tal motivo no se suma
. el 100% de su aportacion por los derechos de use de la marca.
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Después delos | Con la etapa | Cambios en
cambios de 2dela sistema de
. ‘ mediano plazo | desinversién | = distribuciéon
Ventas (Vol.) 138.90 138.90 140.04
Descuentos 23.57 23.57 23.70
Ventas netas 115.33 115.33 116.34
Utilidad de operacion 39.98 40.58 46.25
1ISR (34%) 13.59 13.79 15.73
PTU (10%) 4.00 4.06 4.63
Utilidad neta 22.39 22.73 25.89
 Capital invertido
Activos 484 304 28.0
Capital de trabajo 13.0 12.0 10.4
Total 61.4 42.4 38.4
Costo de capital (16.5%) 10.13 7.00 6.34
- | Utilidad econémica 12.26 1573 19.55

Con estos cambios en las propuestas, se podria alcanzar un rendimiento de 36% sobre la
inversién, lo cual es extraordinario para cualquier tipo de negocio. Sin embargo, esto no
~ contempla muchas inversiones que deben hacerse como el cambio de la flota vehicular para
mejorar la imagen y costos de operacion, remodelacién de bodegas y oficinas y mayor
inversién en mercadotecnia. Los costos de las compaifiias de refrescos son muy similares,
s6lo hace falta que se opere debidamente el negocio para hacerlo rentable. ‘
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APENDICE 1
Valor Econémico Agregado (EVAY)

Durante muchos afios las empresas han pagado a sus ejecutivos pﬁr'prGOCuparse‘, pOr €OSas
distintas a la de generar mayor valor de sus negocios. Indicadores financieros y operativos
‘como la utilidad de operacién o la utilidad neta, volumen de ventas, la eficiencia en plantas,
participacién de mercado, satisfaccién del cliente,” entre muchos otros, han sido los que
" marcan la direccién que deben seguir. Por tal motivo el generar mayor valor de sit empresa,
dificilmente seré su prioridad, ya que ese valor pertenece a otros, y en ocasmnes mcluso se
des1truye ya que sus metas se contraponen con las de los accionistas.

~'Muchos de los altos ejecutivos en el mundo reconocen el problema. La presmn por la
fdes regulacién de los mercados, que hace que las empresas enfrenten mayores competencias
 para conseguir fondos, ha generado que mds compafifas adopten nuevos sistemas de
_medicién para generar mayor valor a sus accionistas o inversionistas, motivando a los
: empleados para que estos se en‘fc}quen en dzchas metas

Cucmdo alguna orgamzaczon evaltia la opcién de adqumf algo, 31empre busca un retorno
“sobrela i inversion adecuado, por esa adquisicion. Sin embargo, una vez que ya se han hecho
“las inversiones, dificilmente se evalia la rentabilidad del capital invertido en el negocio. El
,IOg] ar una rentabilidad adecuada por el valor del negocio y trabajar en que todas las
acciones: vayan encaminadas. a ‘ello, es lo que hace que se genere el valor de la
~organizacion. Por tal motivo, se han empezado a crear otras medidas Importantes para

medir este impacto. Hoy en dia los gerentes corporativos de las organizaciones son

bombardeados por consultores con términos como EVA R@NA y CFROI2

‘ EV% mlde fa diferencm en términos monetarios, entre ei; retorno de caprca} en una
- compafifa y ¢l costo financiero de dicho capital, Esta medida es similar a las mediciones
convencionales de contabilidad que miden la wutilidad, pero con una diferencia muy
importante:” EVA considera el costo de todo el capital del negocio. Otra diferencia
importante es que EVA no se prsocupa por los prmcxpms de contabzhdad gsneralmen’fe
;aceptados. '

Las, ideas bésicas de EVA no son nuevas. Es s6lo una nueva forma de conjuntar principios
de administracién financiera y finanzas corporativas que se han utilizado por afios. Por ello
su importaricia, ya que es moderna, con innovaciones al haber creado una teorfa financiera
‘moderna, con 1mphcacmnes muy zmportantes en el desempeno de los gerentes
~corporat1vos _ ' s :

! Por sus siglas en Inglés “Economic Vaiue Added”, que es una marca regzstrada de Stern Stewart &
Cornpany. '
* RONA, que significa Retorno sobre los Activos Netos, y CFROI que es Retorno en Flujo de Efect1v0 sobre
la Inversidn, por sus siglas en inglés. :
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~ La Imp, rtancia’ Ac le. gr gar Valor para los Accionistas
importancia a la cultura de dar beneficios a los accionistas es una consecuencia
de varios cambios:

La globalizacién y desregulacion de los mercados de capital.

El final de los controles gubernamentales en €l capital y el tipo de camblo
Avances en la tecnologia de la informacion (IT).

Mayor liquidez en mercados seguros.

Mejoras en la regulacién de mercados de capitales.

Cambios generacmnales en la actitud hacia ahorros e inversiones.

La expansién de inversiones institucionales.

YVVYVYVY

En los 30 afios posteriores a la Seginda Guerra Mundial, las tasas de crecimiento de 4%,
5% o incluso superiores eran muy comunes en las economias de occidente. En un mundo
con esas caracterfsticas, las compatfiias no requerian ser sobresalientes para ser rentables;
unicamente tenian que estar en el mercado.

Pero estas condiciones sufrieron cambios muy profundos en los afios 70’s y principio de los
80’s, empezando por la libre flotacion de las tasas de cambio de la moneda, que ahora se
regian por el mercado, seguida de la crisis del petréleo, una creciente regulacmn en las
condiciones climaticas que ha forzado el curso de muchos sectores de la economia, y el
surgimiento de una ola masiva de privatizaciones en el mundo. Proliferaron los distintos
acuerdos comerciales para eliminar aranceles, asi como la solidez de la Comunidad
Economlca Europea (después Comunidad Europea y ahora Uni6n Europea)

Mas tarde a finales de ‘Ios 80’s, al aumentar el poder y accesibilidad a las tecnologias de
informacién, asf como al crecimiento de la inversién de capitales, vino consigo una fuerte
expansion econémica mundial.

Mientras que las economias crecian en los afios posteriores a la Guerra y la gente tenia
dinero, lo ahorraban en los bancos o invertian en beneficios en sus hogares; las bolsas de
valores eran para los ricos y los apostadores.

Ahora sus hijos piensan diferente. Guiados por un muy ambicioso y creciente mercado, asi
como por evidencias claras (salvo uno o dos fuertes caidas) de que al invertir en un
horizonte de largo plazo, una persona puede obtener mayores beneficios que haciéndolo en
bonos. gubernamentales de bajo riesgo o en cuentas bancarias. Muchas hlJOS de padres que
jamas pensaron en invertir en la bolsa, son ahora accionistas.

Es por ello que ahora resulta mucho mas importante y trascendente para los gerentes de una
organizacion el generar mayor valor para esos accionistas, una vez que se han decidido por
su empresa, ya que compiten por esos capitales.

Creacion de Valor

Mientras que los ejecutivos tienen una mayor presiéon por crear valor, carecen de las
herramientas necesarias para mejorar sus diagndsticos.
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En su reporte anual de 1995, Coca Ceia. uno de los pm:mpales creadores de valor declara:
“Coca Cola provee de valor a todo el que la toca”. Lo que esta declaracién quiere decir es

. que todo el que enira en contacto con Coca Cola y sus pro@uctos se ha visto enriguecido

~porla expenenma Ya sea sus clientes que se sienten bien con la marca, sus empleados que
~ trabajan en un estimulante amb;eme con remuneraciones atractivas, embotelladores que
disfrutan de atractivos margenes de utilidad, o bien, sus accionistas que se benefician con el
fuerte desempefio financiero de la firma, todos estdn mejor porque la firma existe. A pesar
- de lo egocéntrico y poco modesto de la declaracwn esto reﬂeja la filosofia de 1a empmsa y
todos los que trabajan en ella, “Crear valor”. :

Como una reﬂex;on nnportante aqueﬂas cempamas que tlenen un solido desempefio
ﬁnanciero, también lo hacen muy bien en indicadores no ﬁnanczeros claves, incluyendo
recursos humanos, lo cual es swrprendente. Como ninglin indicador de cualquier empresa,
- la perspectiva de Valor es la unica que mcorpora toda la mformacmn de la compafiia,
mcluyendo : ‘ :

Ventas y crecimiento en pamclpacmn de mercado

Satisfaccion del cliente

Confianza en sus productos

‘Relacmnes con pmveedares

Productividad laboral y relaciones laborales

Impuestos : :

Acciones reguiatorzas o judlczales que toman Ios goblemos por dano al

ambiente, ‘evasion de impuestos o fraudes

Pago de intereses y capital a los acreedores

Reputacién con bancos y otros acreedores
- Retorno sobre ¢l c_apital invertido

\7‘\7

VYVV VVVVYVY

e

Es importante considerar Ies szguzentes eiemeqtos dentro de una implementacién exitosa
del sistema de EVA:

‘Planeacién Estratégica
Planeacion de Inversiones
- Presupuestos Operativos
Mediciones de Desempefio -
Compensacmﬁ Gerencial
‘Comunicacion Intema -
Comunicacion Externa (con los mercados de capitales)

VVVVVVV

Como veremos maés. adelante, EVA esta basado en la nocién de la utilidad econdmica
(también conocido-como el ingreso residual), que establece que beneficio se crea una vez
que se han cubierto todos los costos operativos y los costos de capital.

' Principiﬂs! de Va!uaeéén

Suponga que quiere COMPprar un negocio. LCuanto valdria pa:ra usted, y como ) calcularia ese ’
valor? Cuando se invierte en un negocio o en cualquier activo, se compromete capital. O
para ser més preciso se compromete efectivo. Por esa inversién, esperamos una. cierta
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rentabilidad, ya que de lo contrario no invertiriamos. Esa rentabilidad es lo que llamamos
Tasa Interna de Retorno, que nos dice cuénto recibiremos por nuestra inversion.

Cuando la tasa de retorno es mayor a la que nos puede dar un instrumento financiero
convencional, se nos recomienda invertir. Sin embargo, una vez que se ha realizado esa
- inversion, es raro que se mida su rentabilidad con los instrumentos financieros disponibles,
ya que resulta complicado para gente sin conocimientos financieros solidos.

'Es por ello que necesitamos medidas de desempefio que: :
1. Puedan calcularse divisionalmente, para que puedan dar una linea de desempefio para
los gerentes divisionales.
2. Que sean flujos, y no acciones de inversion, para que con ello sea manejable para medir
- el desempefio en periodos de tiempo. :
3. Promuevan la creacion de beneficios para los accionistas.

Para lograr estas medidas de desempefio, es que EVA fue creado. Se calcula como sigue:

, Ventas Netas

- - Gastos de Operacién

= Utilidad de Operacién (o ganancias antes de intereses, impuestos y PTU)
- Impuestos

= Utilidad Neta

- Cargos de Capital (Capital invertido * costo de capltal)

= EVA

EVA simplifica también el manejo del Balance General:

Efectivo Deudaa
corto plazo
Cuentas por C(}brar Obligaciones‘a .
+ corto plazo Efectivo Deuda a
. . o corto plazo
inventarios '
+ ‘ Capital '
gop ; Trabajo =~
: Requerido
Otras , Oftras
obligaciones a ‘ obligaciones.a
largo plazo largo plazo
Activos ‘ Activos
Fijos . ' Fijos
‘ Beneficios ) Beneficios
 de los ‘ de los
Accionistas Accionistas
Balance General Tradicional Balance General del EVA
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‘ EE capital de trabajo requendo es todo lo que se requiere para que funcione correctamente
el ciclo operativo: , ‘
; dias de inventario

A . dias cartera
. / . ‘ . . ’ ) T
Periodo de manufactura ~ Periodo de ventas
A A
a8 Y : " ,
Adquisicion de Producto - Producto Cobro a los
materiales terminado . vendido , cl_ientes

Capztal de trabajo requendo sera (Iﬂventanos + cuentas por cobrar + otros aatwss a. corta
plazo o de operacién + efectivo de operacwn) -
- (Cuentas por pagar + gasios por pagar + 1mpuestos
por pagar + antlczpos de chentes)

EVA busca dar a los inversiﬁnistas un retorno sobre su inversion en estos campos' asi como
lo hace para el exceso de efectivo y los activos fij ijos. Para generar valor a Ios accwmstas
EVA debera ser positivo. Como se menciono anteriormente, |
EVA Utlhdad neta costo de cagltaf

y,'k

Costo de capltal (% costo de capital /100) * inversion en el negocio
“donde, ; ‘

Inversién en el negocio = Capital de trabajo requerido + activos + efectivo
Y.

% Costo de Capital = (Porcentaje de inversién proveniente de deuda * %
E costo de esa deuda después de impuestos +
porcentaje de inversibn proveniente de los

accionistas * % costo de los accionistas)

EVA puede ser adaptado para medir el desempefio de Ia organizacién, areas de negocio o
divisiones, y por lo tanto, Ia compensacién gerencial. Una de las grandes fortalezas que
provee EVA es que es una liga entre la evaluacién del desempefio de la organizacion y la
Vaiuaczon que hace el mercado de capitales, lo que ayuda a garantizar que ¢l desempefio de
los ejecutivos es evaluado y recompensado con consistencia con la teoria financiera
‘corporativa. Por ello se dice que EVA es un puente entre el Valor de la empresa en el
mercado de capitales y la evaluacion de desempefio de los ejecutivos:

El pasado | ‘ El future
Medicién de desempefio Planeacién estratégica
Evaluacién de desempefic Plancacion de Inversiones
Recompensa del desempefio R Presupuestos Operativos
EVA — —p




Problemas comunes en la Implementacion de EVA

Hay muchos errores y problemas que se sufren cuando se trata de implementar un sistema
de recompensa y evaluacién de desempefio orientado a mejorar el EVA y por tanto el valor
de la empresa para los accionistas. En la presente tésis se considera que ya se estd
trabajando con el sistema bien implementado y funcionando para descartar estos posibles
problemas, ya que no es el objetivo del presente trabajo. Sin embargo, para efectos de
explicar la problematica en este trabajo a continuacion se explica algo acerca del tema.

Dos de los principales problemas que generalmente surgen con la implementacién de EVA
que deben tratar de prevenirse sin importar el tamafio o gira del negocio a . continuacién se
describen. Primero, hay un desaliente de los ejecutivos por invertir para desarrollar el
negocio, ya que el incremento en capital invertido disminuye el valor del EVA, al menos al
corto plazo, y por tanto, reduce sus bonos. Otra preocupacion se refiere a la medicion del
EVA a nivel divisional y subdivisional. Esto hace que los Gerentes puedan perder de vista
la visién general del negocio y busquen sinergias de creciemiento, y ahora se preocupen
solo por el resultado de su segmento del negoclo3

Por ambos motivos es muy importante que se contemplen al momento de fijar las
recompensas en el plan de compensaciones, ya que podria conducir a una simple visidon
cortoplacista en el negocio.

* En caso de que los gerentes corporativos no se den cuenta de los problemas que se pueden generar con una

visién limitada del tema, se puede caer en riesgo de ir mermando el desarrollo del negocio con un impacto

negativo a largo plazo al cancelar fodas las inversiones de sustitucion de equipo, inversién de mercado y en

matca, contratacion de talento en recursos humanos, entre otros. Por ello, se debe dar un seguimiento preciso

y cercano a dichos indicadores, y mantener objetivos de negocio estratégicos que impliguen crecimiento.e

inversion, asf como establecer firmes politicas de reposicién de equipo, para asegurar la continuidad exitosa
- del negocio.
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- CONCLUSIONES

En el trabajo realizado podemos ver como (a pesar de los posibles errores en estimaciones
que pudlera haber en el presente anahs}s) las empresas que se encuentran en problemas
pueden mejorar su situacion de manera radical, con la ayuda de un buen diagnostico. que

~nos indique donde estén sus problemas, como base sélida del plan de recuperacion.

El proceso de planeacion resulta fundamental cuando una empresa se encuentra ante una
situacion dificil para que puedan encontrar una solucién a sus problemas. El tratar de
entender' de manera ordenada las distintas causas que afectan a la organizacion, para
' contnbmr a una toma de dec1510nes es ﬁmdamental

En el pr‘esente 'estudio se pudiemn‘ detectar distintos problemas que afectaban el resultado
de la organizacién, generaban desinterés y por ello falta de inversion y los dejaba en una
-situacion dificil, que pareciera un circulo v1c1oso sin salida. No obstante, al entender las
‘causas ‘que 1mpactaban esa situacién, fue mas sencﬁla encontrar una solucién que
permztxera consegmr el resultado esperadﬂ ~ ~

Con el dlagnostwO correcto, resulta mucho més sencillo encontrar el tipo de solucién con el
~que se resolvera el problema. Hay que recordar que 1o existen soluciones magicas para
‘todos los problemas, para todas las empresas y en todas las circunstancias. Se debe

encontrar la ‘mejor salucmn pesﬁﬂe para una sztuacmn determmada ‘en un momento

especlﬁce L ‘ :

‘Tampoco existen reglas que se deban seguir, ni patrones o especificaciones que deban
‘considerarse como los factores criticos de éxito de un negocio, sin antes tratar de entender y
determinar porque dichas reglas y factores son importantes. En el caso de las frecuencias de
- servicio estudiadas, pudimos ver que mientras la frecuencia constante era una necesidad del
mercado de Coca Cola, que le permitiria maximizar sus ventas, era un grave problema para
el resto de las empresas pequeiias, ya que contribuia de manera alarmante a la
improductividad de su personal. Este hecho incrementaba los costos, el esfuerzo de la
‘gente, generaba frustraciones y falta de motivacién en el personal. Cuando se cuestiond al
personal directivo sobre la razén por la que se tenia esa frecuencia de servicio, ellos
respondieron que era una regla establecida que debian respetar y que asi lo hacian todos los™
competidores desde hacfa mucho tiempo, pero nunca se dieron fundamentos tangibles. Ante
la informacién que artojo el estudio, la gente se mosird un poco escéptica al principio, pero
fueron entendiendo el problema y finalmente aceptaron la contribucién negativa que este
heLha trafa al negocio.

Derivadﬁ dei a.néﬁsis, podemos concluir que las empresas envejecieron con sus tradiciones,
sus vicios y paradigmas, pero sobretodo, con su personal y directivos. No se buscaron
formas distintas de hacer las cosas, ain ante la adversidad, y eso los fue encaminando hacia
una situacion sin salida. Asumiendo que esta es una industria cambiante y agresiva, que
requiere de un alto nivel de competitividad, la necesidad de soluciones se presenta con
 bastante regularidad, como en otras industrias donde compiten las empresas mexicanas. Es -
por ello, que resulta urgente el tratar de realizar mayor cantidad de estudios de este tipo que‘
-ayuden a generar los cambios que la industria nacional tanto reqmere
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Es dificil que el pais mejore si sus empresas que sostienen la economia no lo hacen.

Como conclusiones mas importantes, encontramos que cuando se presentaron los niimeros
a los ejecutivos primero les costo irabajo creerlos y entenderlos, ya que no estdn
acostumbrados a trabajar con ese nivel de informacién y analisis, pero posteriormente, les
hizo mucho sentido. Poco a poco fueron eliminando las barreras que iban presentando
como reaccién a lo que sentfan como critica, para establecerse como personas maés
receptivas lo que favorecio el planteamiento de las propuestas.

Reconocieron como posibilidad de mejora algunas de ellas, les costaba trabajo cambiar su
postura directiva, y sobretodo desprenderse de activos y plantas que resultaban
improductivos, sobre todo porque habian permanecido como negocios de la familia por
afios. Se mostraron abiertos a aplicar o tratar de aplicar al menos la mayoria de ellos,
aunque los nimeros les parecieron demasiado buenos como para creerlos por completo.

'Finalmente, se mostraron muy complacidos de encontrar salidas a sus problemas, ya que
sentian que su situacién no tenia remedio, pero con algunas de las soluciones, recuperaron
la fe y el interés en el negocio, para tratar de salvar el patrimonio familiar.

Sin embargo, una nueva preocupacion que les surgio, es el hecho de no tener suficiente
personal capacitado para implementar las propuestas, y por tanto se sentia que el esfuerzo
* del trabajo podria quedar inconcluso. Dado que algunas de esas propuestas son de mediano
y largo plazo, resulta urgente encontrar quien lo implante.

Dada la gran necesidad de contribuciones de este tipo, creo que se tiene un enorme trabajo

que realizar, contribuyendo con el pais y sus empresas, pero con la oportunidad ademas de
generar un lucro importante.
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