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"",n,,.."',, tlclnVIO. la industria de retresl:os 

gran influencia en la economía del 
t'lTIOU.CIO liU"U,'V Bruto Nacional. Es parte fundamental 

....... ' ... U'JA del 2% del 

canasta básica del país por lo que su 1"""p'l'ln , ....... ,"<>("·~a 

COlllsumldor (INPC) .. Tradicionalmente el n ... ¡c'('U''t 

precio en otros países de 
VIl~Cl()S aumentaron las utilidades de las el11lPtí:;;sas, 

UCJRaOllaIl experimentado, sobretodo después de 

j,JH.}\.l.U'''''''.'i:> a que no afectaban las crisis 

busca.."1 nuevas altlcrn.ativas 
otros sabores que antes no 

naranja; Sprite y 7Up en 
toronjay Delaware Punch y 1.1",,,,,,,, 

radic.almente; en 1995. hubo una 
sido significativarnentemenor. 

,,-.1'1","'''''' ,de refrescos de cola ene! 
Al cubrir la demanda de los 

negolclO m{:url~101nmlQO en el mercado 
nrt'VIl'l('Tt ... " como: Fanta y 

n ... ,o.u.L<~'U>.u..t Sol en manzana; 

creciendo a ritmos. acelerados) (leal(~an ,.",r'HY'''''''' 

marcas} mejorar sus .sistemas 
productos, . 

~HmalO el mercado en 
y tecnología, para 

y mejorar la fItilidad 

segundo país en consumo de .... "''\ ... '"<"-,,,,''' Ulte'OSlI1CarC!ll sus estrategias en el 
se ha desatado U11afuerte guerra productores de refrescos del 
principalmente Coca, Pepsi y Cadbury Schweppes. 

ill(lUOlantenleIllle, estas acciones aunadas a ha . sufrido el país, han 
Duestn en una situación muy difícil a los Empresas nacionales con 

Mundet, AGA, Jarritas, Señorial, Trébol, Boing, etc. 

carnblos, la industria evolucionó u .... Uv~U~.l.J''''u ..... 

efectivos, económicos, el1Clf~ntj;;S 
una mejor toma de aelClSlOI1tes. 

productos que se venden. 
envases de vidrio y ahora los U,"""",",J,""'."""'",-,, 

tradicionalmente era estable. 

","UJc>.J,U.'" seis años más de lo 

1 A de este momento las mencionaremos en el estudio s610 por Coca y que es como se les conoce 
comercialmente. 
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productos retornables en plástico (PRB) y desechables en vidrio, plástico (PET) y lata. Los 
tamaños han crecido en su contenido, tanto en individuales que crecen de 12 oz a 16 ó 20 
oz, como los familiares que crecen del tamaño familiar que contenía 796 mI, a empaques 
mucho más 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 más moderno y eficiente sea el equipo, menor dependencia se tendrá de 
proveedores, y tendrán un menor costo del producto, que pennite tener importantes ventajas 
competitivas. Estas inversiones son elevadas, y sólo se justifican con grandes volúmenes de 
producción que no pueden lograr muchos productores nacionales, que tienen que comprar 
la botena soplada, o mandar a maquilar la lata o algunas otras presentaciones con el 
incremento en costos de fabricación que esto implica. 

Finalmente, y quizá el que se considera el cambio más . importante, es la ejecución del 
mercadeo en el cliente. Las grandes compañías de refrescos han dedicado enormes recursos 
económicos y personal a mejorar la presencia demarca en el mercado. Esto a través de 
enfriadores que mantienen el producto frío y lo hacen más atractivo para el consumidor; 
exhlbidores y atractivos artículos promocionales para mejorar la percepción del consumidor 
hacia el producto', buscando influir en su decisión de compra. Además, 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 ylimpieza del producto. Estos premios van desde artículos 
electrodomésticos como tostadores de pan, hasta viajes. 

Con estos cambios en la ejecución 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 líneas de producción y una fuerte 
merma en el mercado y considerable desmotivación, ante la desigualdad de recursos. De 
seguir la tendencia de los últimos años, estas empresas podrían empezar a desaparecer, e 
incrementarse el número de personas desempleadas y la falta de competidores nacionales 
que puedan dar una batalla digna. 

De lo que hemos podido observar, muchas de las pequeñas empresas que han desaparecido 
en el país, 10 hacen por no tener una nueva e interesante posición competitiva ante el nuevo 
y agresivo mercado, al que no estaban acostumbrados. 

Al no. tener una posiCión fmanciera sólida, les resulta dificil invertir en un mejor perfil de 
gente para manejar su negocio, y no compiten por el mejor talento disponible, que más 
necesario para ellos que para las grandes corporaciones por la complejidad de producción 
diaria aunada a la fahade 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 
lm estándar de las compañías nacionales. También se busca presentar propuestas que 
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puedan ayudara revertir la tendencia de caída en volumen de ventas llevan ante el 
fuerte embate de las dos empresas líderes del mundo. las soluciones que se proponen 
van encaminadas a mejorar sea el volumen ventas o la posición financiera la 
empresa. 

Consideramos que ayudar a estos empresarios evita 
personas. . Desafortunadamente, algunas de las 

el despedir un número de 
implicar 

despidos, pero sin duda es mejor que se pierdan algunos pm~st()s 
de ellos. 

y no la totalidad 

Este trabajo se desarrolla como sigue: En el capítulo 1, se un análisis de los 
factores que están afectando a la industria nacional y sus utilidades. hace un análisis de 
ventas, tendencias de mercado por compañías, marcas y empaques;· análisis de las 
.estructura~ de costos de distintas compañías para entender mejor las diferencias entre 
y un .análisis de sus sistemas de trabajo y otros datos relevantes. Este capítulo 
explicar la problemática que viven las empresas. 

En. el siguiente capítulo se inicia con un resumen la presentada en el 
capítulo 1, para establecer las desventajas competitivas de nacionales la 
posición de los tres grandes de la industria internacional. Con infon:i1acÍón se un 
diagnóstico de la posición de las empresas de refrescos mexicanas,planteando su prInCIpal 
problemática. De toda la infon:i1ación importante se consideran los problemas más 
relevantes. 

En el capítulo. 3, se hace la propuesta de mejora a 
propuestas de cambios en operación, ejecución y ",,,t1"at.eJ"'~_' 

capítulo 4 se revisa Impacto Económico traería consigo aplicación 

las 

propuestas. Para ello se marcan plazos en los se empezar a ver resultado, 
en corto, mediano y largo plazo. Se analiza cada una de acciones por separado 
sólo se quiere implementar alguna o algunas de ellas y posteriormente se la 
de esta posición en cada uno de los plazos si se aplican intención 
estado de resultados impacto directo de las acciones 

Finalmente se presentan conclusiones del estudio que 
una mejor posición si se rompe con paradigmas y una ",<:' ... ,,'" 

relevancia que puede tener el cambio en una posible 

z· La bformacÍón que se obtuvo no se puede exponer con las cifras 
modificaciones al ser ínfonnación confidencial. 

debe hacerse. en Dorcenta¡f~S. o 
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CAPITULO MARCO DE REFERENCIA DEL 

Con los cambios experimentados en la industria 
se modificaron los hábitos de compra y. gustas del consumidor. 
que consumía; tamaño y temperatura a la que lo· compraba; su 
·10 adquiere. Todos estos cambios han obligado a los productores a ."' ....... uv .... 

comercialización para responder a este nuevo entamo. Hay una r~v01UC]IOn 
donde muchas empresas, Hubo una fuerte caída. en el 
industria ocasionando cambios en las estrategias de las 
mundial, la composición de todo el mercado .. 

Este capítulo expone los hechos relevantes del sector iridu~tria1,· que mejor los 
problemas se .. están presentando a la industria nacional. explica el 
comportamiento mercado por Compañía, sabores, canales de. distribución, empaques y en 
general, todo lo que muestre los cambios que se .están presentando en compra del 
consumidor. la sección 2 se analiza la estructura de costos de compañías. Se ve 
como se aplicado .las inversiones y que tanto han resultado. como se ha invertido 

gasto y lardación que hay entre la inversión de venta y la 
participación ventas. la sección 3 vemos la ubicación distribución por 
Compañía para tratar de entender como beneficia o peljudica distribución 
y impacto en . recursos· humanos. La secdón 4 muestra 
utilizado cada compañía y sus implicaciones en.el estado de .v,,' .... uu .... ,.7~ 

Ll. MERCADO 

La tabla 1.1 I~ esquematizada en la figura 1.1, refleja los cambios pr~:selltacjOS en tres grandes 
segmentos en se agrupan los refrescos. 

1994 1996 
AS °/oDEINC 

58.3 -6.0% 
33.0 35.3 

3.5 2.8% 
100.0 97 

los únicos competidores en el colas; Cadbury2 es el líder y 
pnnclpal PfC)(1ulCU)r en Aguas Minerales, y todas las cOlnpañílas, incluyéndolos a ellos, compiten 

sabores. 

aparecen en el cuadro no pudieron ser publicados con las ci:fras reales en litros, cajas fisÍcas o pesos 
cormoicnC.lalljlaa con la que fue proporcionada dicha Por tal motivo tuvieron que ser convertidos 

POI'centaít;s, únicamente. Sin embargo, permite explicar el del mercado. El año 1994 implica un 
y de a.hí sólo se aplica el porcentaje de cada ha tenido. Los datos que se 

(micanlcrrLe de la ciudad de México, dado que ese es el que tiene el presente estudio. 
grupo inglés Cadbury Schweppes pIe group, tercer más importante en el mundo en el 
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Figura 1.1 Ventas por Categoria 

Agua Mineral 

1994 1996 1999 

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

El negocio fundamental de Coca yPepsi 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 "Manzanita Sol" para manzana. . 

La caída eh Aguas Minerales,también hizo a Cadbury mostrar interés por los refrescos de sabor, 
siendo una importante oportunidad para recuperar ventas. Relanzan "Orange Crush" en naranja y 
reposicionanlos sabores de su marca líder Peñafiel. 

Al haber una participación más agresiva de Coca,Pepsi y Cadbury, . las ventas de productores 
nacionales cayó considerablemente. A pesar del crecimiento de la categoría de refrescos de sabor, 
los nuevOs competidores con mejor ejecución en el mercado los puso en una situación dificil. 
Siendo transnacionales con más recursos, tienen mayores ventajas y aprovechan sinergias con 
compañías del gruP9 en el mundo, siendo más efectivos con menos costos. 

La Tabla 1.23 refleja las ventas por compañía. Ahí se ve la caída en ventas totales y participación 
de mercado que presentan los grupos más pequeños. Hoy en día, salvo "Squirt", por la moda del 
tequila, todas las marcas cayeron en ventas y esto se ve gráficamente en la Figura 1.2. 

3 Misma situación de las cifras que en el caso anterior. 
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1996 1999 
v %DEINC %PART VENTAS %DEINC 

COCA 4(}.O 45.5 13.8% 46.9% 62.4 36.9% 
31.7 27.4 -13.5% 28.3% 23.3 -15.0% 
8.0 7.6 -4.5% 7.~/u 4.2 -45;0% 
4.0 2.6 ~34.8% 2.JO/o 5.1 
6.0 4.6 -22.5% 4.8% 3.2 -32.0% 3.00/0 
103 9.2 -11.1% 9.4% 5.9 ~36.0% 5.6% 

100.0 ~n.O .;3.0% 104.0 7.2% 

Tabla 1.2. Análisis de Crecimiento por Compañía 

Eh:~recimiento de Coca provocó caídas en su ritmo de crecimiento 
,..,1".",,,,,,,,,,, al 15% . que acostumbraban, 10 su agresividad. Pepsi y 
Ventas y empiezan a adoptar estrategias agresivas. Refremexexperimenta por 

Squirt que crece por el sabor toronja por el boom tequilero. El resto de la mdlusltna eXf)erlmenta 
también una situación de caída. 
Otro problema que enfrenta la industria es el producir sabores 
consumidor como: fresa, mandarina, tamarindo, sangría, tuti-fruti, etc. no 

una participación importallte en y debilita su posición. 

por canal de distribución 

problema que agravó la·situacÍóll J.u..1,=~",n,dade la industria, fue el cambio 
i"'nl' ..... ""<'<> el consumidor, Antes lo hacía en de distribución tradicionales, 
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abarrotes y misceláneas, pero. ahora lo hace en canales que son menos rentables por requerir 
mayores descuentos como el de supermercados y HORECAS4

• 

Los datos de ·la participación por .canal de distribución se muestran en las figuras 1.3 y lA, donde 
vemos crecimientos graduales en la participación 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 están sustituyendo abarrotes tradicionales, y al ser parte de una 
importante cadena goza de descuentos elevados similares a los supermercados provocando el 
íncrementode descuentos en el canal tradicional. 

12% 

Figura 1.3 Ventas por Canal 
en 1996 [OlfWJ I 

i ¡ 

1_&1> .... 1 .. mH::R:!1\· 
l 

Figura 1.4 Ventas por 
Canal en 1999 

En los canales en auge se requiere de un producto líder, dificíl de tener sin presupuestos 
adecuados para pub1icidad y distribución. Los productores locales lo sustituyen con descuentos 
altos para el cliente yel consumidor5, motívándolosasí a comprar el· producto. Los descuentos 
que se dan por canal merman las. ventas brutas como se muestran a continuación en la Tabla 1.3. 

COCA PEPSI 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 AnáhSlS de descuentos por canal 

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

4 HORECA es la nomenclatura que se utiliza para identificar a los centros de consumo importantes como: Hoteles, 
Restaurantes, Cafeterias, Bares, Discotecas, etc. 
s Para efectos delpresente estudio, se idéntificara como cliente a aquel que compra el producto para comercializarlo, 
y como consumidor, al que 10 toma. 
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V entáspo)" empaque 

Las presentaciones o empaques que se comercializan tambienhan cambiado su mezcla de ventas. . . ", 

La tendencia y preferencia del consumidor cambia de empaques retornables, muy rentables para 
los productores, a desechables que implican mayores costos de fabricación· por ·108 empaques 
principales6 y secundarios?· Estos cambios implican menos utilidades y ventas para las pequeñas 
compañías que no tienen la infraestructura para realizarlos. Los costos disminuyen cuandose 
producen los. empaques pero requieren de altas inversiones en maquinaria, eqUipo y tecnologías, 
como de buenas negociaciones con proveedores, quienes prefieren a compradores de volumen. 
Los productores nacionales fabrican enalgtinoscasos sus propios materiales, enfábricas costosas 

·0 improductivas que resultan más costosas que los proveedores disponibles. 

Figura 1.5 Ventas potEmpaque 
. . 1996 

o 

lIiI fET GflA.NIl.'; 

11 RE'fm\V\BLE 
VIl:FlO 

!ill 0l"R.CS 

Figura 1.6 Ventas por Empaque 
1999 

1m PET GRANDE 

fiI RETORAASLE 
VIDRIO momos 

cambios en empaques muestran en las figuras y 1.6, donde apreciamos como el 
pequeño8 ha crecido de ser sólo el 2% de laparticipaéión de ventas en 1996 a más de 28% de 
partiéipacióh 1999. PET grandé9 también creció de foOlla importante de 28% de 
p~icipaciónde las ventas 96 a3T>1o eTI.el99.retomable de vidrio, el empaque más 
rentable, ha sufrido unaimporta..'1te caída de 30% de las· ventas a 7% en el.99. Si consideramos 

el tamaño que se en los lugares de comida como HORBeA, pooríamos 
,"VJ.''''U-''''.U''' que prácticamente ha desaparecido del canal tradicional. Fillalmente; otrosempaqlles 

. como el·plá$tlcoPRB retomable, lata y el vidrio desechable han sufrido también una caída en 
participación de Ventas. 

ANALISISDECOSTOS INVERSIOf';¡"ES 

Con los cambios Coca, Pepsi yCadbury han invertido en . líneas . de producción más. eficientes, o 
en sopladoras PET,para producir sus propias botellasc.on moldes especiales que las diferencia 
de las. la competencia, dándolesmejor ímagen.Encambio,las pequeñas empresasnopueden 
hacer estas ;modificaciones. La inversión en una línea de producción supera los 4· millones 

costo las sopladoras también considerable. y los moldes para hacer botella 

6 Plástico latasy taPas. Estos ahora sólo se utilizan una sola vez, por lo que aumentan los costos. 
7 Cajas de cartón, plástico de envolturas, etc. 
s Plástico PET desechable en tamaftos de 500 mI, 355 mI, 600 mI y 700 mI. 
9 Consiste en lbs tamaños plástico desechable de 1 1, 15 1 Y 2 1, 
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exceden los 100 mil dólares. Al comprar botella ya soplada la materia prima será más cara y la 
botella será genéricalO

, quedando en desventaja ante la diseñada por sus competidores. 
Antes de 1994 la industria vivía un entorno de crecimiento, precio controlado y un mercado 
cautivo, con una leve competencia y necesidad de pocas inversiones y buenos rendimientos sobre 
la inversión realizada. El mercado crecía a un ritmo acelerado~ a pesar de las crisis económicas. 
No requerían del desarrollo de nuevas estrategias de ventas, invertir en marcas más sólidas o 
mejores sistemas de distribución y ventas. Por ello, el nuevo entorno competitivo los tomó por 
sorpresa y sin preparación. 

Estos cambios que van desde perder ventas, aumento en costos de producción, comercialización y 
distribución,hasta un entorno competitivo desfavorable, provocaron una baja considerable en sus 
utilidades, tanto de operación como netas. Algunas empresas que tenían créditos bancarios 
estuvieron en situaciones complicadas por el aumento de éstos y algunas hasta tuvieron que 
declararse en suspensión de pagos como Derivados de Frutasl1

• Mientras tanto, los tres grandes 
grupos se adecuaron a este nuevo entorno y modificaron sus estructuras organizacionales, sus 
costos y sus sistemas de trabajo. 

En la tabla lA, que se ilustra en la figura 1.7podemos observar las diferencias en la estructura de 
costos de las distintas empresas12 para tratar de entender mejor los. problemaS de los productores 
nacionales, de donde concluímos lo siguiente: 

En 1996 Coca tenía alrededor del 70% de sus costos en concentrado, flete y producción; 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 tecnología; también con mejoras operativas logran reducir su flota verucu1ar 
para abastecer distribuidoras a casi la mitad con los ahorros. implícitos en ello. Su principal 
incremento es en el.rubro de gastos de ventas y de mercadotecnia por un cambio de su sistema de 
distribución y ventas a preventa13

. Sin embargo, los incrementos se reflejan en una considerable 
mejora en ejecución, que les ha permitido tener crecimientos en ventas y participación de 
mercado. Los demás costos permanecen prácticamente igual) pero destaca una reducción en los 
costos administrativos por la sistematización de sus procesos con una considerable mejoría. Dado 
que su reparto ya era eficiente, no se nota mejoría 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; producción y fletes representa sólo 60% de sus costos totales. La 
diferencia principal en 1996 es el costo de ventas y distribución. En 1999 hay una marcada 
reducción en los costos de ambos rubros por el cambio de sus sistemas de ventas y distribución a 
preventa. Los costos Administrativos aumentaron como unitarios debido a. .la disminución de 
volumen de ventas además· de que trataron de fortalecer su departamento administrativo con el 
objeto de mejorar sus controles y procesos operativos. 

JO La botella genérica es la que no tiene distintivo y su diseño reduce costos, aumenta su resístencia y simplifica el 
proceso de soplado, sin seguir parámetros de mercado. Se usa por otras industrias y no ayuda a la imagen de una 
compafiía. 
Il Productor de marcas de refresco como Chapamtas, Sangría Señorial y Trébol. 
12 No obtuvo información de Pepsi por asuntos de confidencialidad. Por ello no se consideró para el presente análisis. 
13 Es un sistema en donde un vendedor pasa a realizar labor de venta previamente al camión y el camión sólorealÍza 
la entrega de dichos pedidos un día después. Este sistema se explícará más a detalle en la tésis. . 
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Para los productores nacionales, elcosto de producción es considerablemente mayor al de las dos 
tran~nacionales,debido a los altos costos su materia prima y la ineficiencia en sus lineas de 
producción. Al no pagar por el concentrado, los tres factores representan 8ó1050% del costo total. 
El problema se presenta en Jos costos administrativos, de ventas y distribución que son mayores y 

de mercadotecnia que es menor. Al tener la misma organización que Coca sin el volumen de 
veritasquela amortíce,aumentael costo unitario considerablemente. 

19% 1999 
Coca Cadbury Productores Coca Cadbury Productores 

Nacionales Nacionales 
'Con .... , .• ,14 rauu 19 12 2 19 12 3 
Costo de Producción 17 16 16 16 15.5 22 

f.--------- _ 

Flete 2 3.4 3 1.3 3.8 3.5 
Gasto Administrativo 4 ,- 5.6 6.5 3.5 7.4 9.5 
Gasto' de Ventas' 4 'S,l 9 7 5.5 , 11.5 
I Gasto de Marketing 5 -' 13 

! 
0,4 6 0.8 0.2 

I Gasto de Distribución 3.5 7.:2 6 f 3 5.5 9 -_ .. 
Total " I 48.5 53.6 42.9 49.8 50.5 58.7 

.l:l Tabla 1.4 Estructura de costos 

Nacionales Nacionales 

¡¡¡¡¡Costo de Producción .Flete Admin istratívo 

OGasto de .Gasto de Distribución 

1.7 Estructura de Costos-

14 Los emboteHadm:es de Coca y Cadbury tienen un costo de concentrado considerablemente mayor: por la cuota 
conttaJ.asventas brutas que tienen que pagar al franquiciador. 
15 Los datos están expresados .en porcentajes, y multiplicados por un factor para que no se conozcan los datos reales, 
para todas las compañías. Sin embargo, si lo expresamos en de las Ventas, es equivalente, lo _que es -
válido lo que se obtiene para el presente análisis. 



Como podemos ver, los costos de distribución 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 cIiente y al cambio en sus sistemas de ventas y 
distribución. Los indicadores que ayudan a subir la productividad de un camión son las cajas de 
venta diaria y una limitación para no. incrementarla a la capacidad máxima de cada camión,es el 
número de clientes que se pueden visitar. Las visitas improductívas16 y ventas bajas por cliente 
disminuyen la productividad de los camiones que se ve gráficamente en las figuras 1.8 y 1.9. 

Efidencia y rentabilidad en camiones de ............. hn. 

Sobrecarga 7 

70% 

Coca Pepsico Cadbury Aga Mundet Otros 
Cola 

Figura 1.8 Sobrecarga 

Sistema de Preventa 
(Coca Cola y Cadbury) 

Tíern po 
Muerto 

Tiempo.de 
manejo 

24% 

Tiempo 
dedicado al 

mercado 

66% 

Figura 1.10 Distribución del 
tiempo del repartidor 

Utilización del Camión 
(ventas diarias promedio I camión) 

Coca Pepslco Cadbury Aga Mundet Otros 
Cola 

Figura 1.9 Utilización del camión 

Sistema Tradicional 
(P epsico,A ga, M u n det, Otros) 

Tíem.po 

Tiempo 
dedioa do al 

mercado 
49% 

Muerto 
100/0 

jempo de 
ma nejo 

41% 

Figura 1.11 Distribución del 
tiempo del repartidor 

Coca y Cadbury cambiaron su sistema de ventas tradicional, donde un vendedor iba a bordo del 
camión ofreciendo sus productos y al no saber qué pedirían los clientes, tenían que llevar un 
inventario de seguridad que no siempre vendían, 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 compañía y 
al día siguiente el camión de reparto lo entrega y cobra el importe 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 beneficios como menor sobrecargan en los camiones de reparto y la eliminación de visitas 
improductivas redtlciendo costos y mejorando la utilización de éstos. 

La figura.l.8 ilustra la diferencia entre la sobrecarga de las compamas que no tienen preventa con 
las que ya adoptaron el sistema. La sobrecarga implica costos de operación más altos, mayor 
desgaste de la unidad al cargar más peso del requerido, se consume más combustible y aumenta 
la probabilidad de merma o robos de producto. También requerirá un mayor número de unidades, 
reduce lavida útil del equipo y por tanto aumenta la inversión, 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 disminución de tíemposmuertos al no visitar clientes que no comprarán el 
producto hace posible visitar más que sí 10 comprarán y así aumentan las ventas por día. 

Las rutas de preventa penniten al repartidor pasar un mayor tiempo con el cliente, pues al no 
tener que visitar· clientes que no comprará.l1 dedican el tiempo disponible a los que sí compran y 
ya han pedido producto. Las Figuras 1.10 y 1.11 comparan la distribución del tiempo de trabajo 
de dichos repartidores. Ahise ve como el sistema reduce el tiempo improductivo, ya que el 
repartidor sigue visitando los mismos clientes, pero con la certeza de que le comprarán el 
producto sin necesidad de verificarlo. Además ahora para repartir el mismo número de cajas de 
venta se requiere de menos camiones, vendiendo los que no se ocupan, se reducen los costos de 
mantenimiento y mej.ora la estructura de costos. Con menos personas trabajando, y mejor 
pagadas, motivadas y menos cansadas ante largos días de manejo hay mejores resultados. 

Inversión en el mercado 

De las diferencias encontradas en la estructura de costos de las compañías está el gasto realizado 
por Coca en el mercado. Mientras el resto disminuyó ese rubro, el líder lo aumentó, y cambió el 
destino que daba a esta inversión. Antes de 1994, ellos invertían sus recursos en publicidad, 
comerciales, lanzamientos de prodúcto, etc. Pero desde 1996, cambiaron su estrategia, lo que les 
pennitió aumentar su participación de mercado. Ahora han invertido los recursos en equipo de 
refrigeración para vender el producto frío al consumidor. 

Un estudio realizado en el mercado muestra que existe una estrecha relación entre el crecimiento 
en la participación del mercado de Coca, con la cantidad de enfriadores colocados en el mercado. 
En los últimos 3 aftos, colocó más de 100,000 enfriadores1s. Los resultados del estudio practicado 
en una muestra realizadal9

, encontraron lo que se expone gráficamente en la figura 1.12. 

40% de las quejas manifestadas por los clientes eran por no recibir apoyo de equipo para 
refrigeración y argumentaban que los consumidores querían el producto frío. Las compañías 
pequeñas que ofrecieron un enfriador, les exigían ventas semanales de 20 cajas para poderlo 
otorgar, que salía por completo de la realidad del mercado. En los pocos clientes donde se 
encontró un aparato, estaba descuidado y sin producto. Por otro hido, . las 'grandes compañías 
tenían personal especializado para atender enfriadores, o motivaban al cliente a hacerlo con un 
programa establecido de mercadeo que les otorgaba premios. . 

17 Es el porcentaje de producto que nevan los camiones, adicional a lo que realmente venden. 
. lB Fuente: Alberto Aguilar I Periódico Reforma 

19 La muestra fue realizada a clientes detallistas en la la ciudad de México, buscando que fuera representativa. 
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60 » 40% de las quejas de los 
clientes es por falta de apoyo 

50 
en enfriadores y material 
publicitario. 

» El límite de venta que fIjan las 
compañías pequeñas a los 

40 cUentes para colocarles un 
enfriador es muy alto. 

» No tienen equipos dedicados 

30 
para ellO'. 

Coca tiene recursos especiales para 
realizar esta actividad: . 
» Personal (¡}specializado 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 diseñar enmadores 
de acuerdo a necesidades y 
espacio en los clientes. 

Tamaño de Muestra: 279 ctes. 

~. ID m ~ ~ ~ ID m ~ ~ ~ ID m ~ ~ ~ ID m 
~ ~ N N N ~ ~ ~ ~ ~ ID ID ~ ~ ~ 

Participación de mercado (o/e; 

Figura 1.12 Participación de mercado / enfriadores colocados 

Compañía Participación de Clientes con enfriador 
mercado2o 

Coca 64% 61% 
Pepsi 21% 23% 
Cadbury 6% 5% 

I 
Mundet 3% 2% 

-~----

Otras 6% 0% 
Tabla 15 

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 volúmenes de venta y ciertos requisitos de acomodo, ubicación 
de los aparatos y apoyo a las promociones de la compañía, les otorgan puntos que pueden 
cambiar por distintos premios. Dentro de 10 más destacado que se encontró fue que había 
refrigeradores especiales diseñados para cada tipo de cliente. Así optimizan el espacio y ofrecen 
un .. mejor aspecto a los clientes. Investigando con personal de Coca nos informaron que 
contrataron una compañía que se especializa en realizar esa labor con el cometido de colocar un 

20 Esta se obtuvo de contar todo el producto que habia de todas las compañías para sacar la participación de mercado 
de cada una. 
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enfríador en todos clientes, que alcance consumidor~ cuide la imagen de. la 
compañia y los clientes .• 

1.3 . DESUS CENTROS UE 

. . AlgocomÚll en las Ptt1,nr,"';'~ n'á(;lm1ah~s es que tienen pocos centros de distribución y 
ruS:tatlCU1S para negar a sus primeros clientes ya medida' ·los CaJJrnones 

ele:CUC10n en mercadoempeof(}, I 

Las como' Co~a y tienen más de distribución y eso les 
permit.e estar los.clientes. Se,debe guardar un equilibrio entre el número de centros 
de distribución y el volumen de ventas para cuidar que los costos no sean excesivos, ya que la 
industria maneja como paradigma una estri;tcturá organizacional que es difidlde romper, 
que que se corre riesgo de perder controlo incurrir costos muY elevados; Por ello de 

.·l1ada ·muchos, sino tenerlos bien ·ubicados y realizar. un menor tiempo de 
desplazamiento, con menos eo~os distribución y traslado, atención más rápida talleres en 
caso de descomposturas, menor consumo' combustible, menor desgaste, y menos camiones 
para Así mejora la al mercado al ser menor. tiempo de respuesta a pedidos 
extraordinarios; más tiempo para atender cliente; mejor controt'del personal y por lo 
tanto fi1ayqr cobertura de l11erCado. Además se controla mejor cliente que hay menos por 

distribucióri,yse.simpHfica el de bases datos diente, mejorando el análisis 
de la información. tabla anexa, vemás cantidad distri~ución por compañía. 

Los en ventas y utilidades que ""'''+''",?\·t", impacto directo ene! ánimo 
e ingreso de la gente. La forma en que .... ~'v~u hizo caer en un 

que será las caídas en ventas 
generan disminuciones en su hay de personal, y 
desmqtivación y con la poca generando en el 
constunidor y. clientes mala percepción en personal 
ptoduc;e falta de capacitación que a baja en ventas, Como .Coca ofrece salarios 
competitivos, con menos trabajo y ... ",,"'un .... u conseguir la venta todos quieren trabajar ahí. 

Esta posición trae consigo sueldos resto del especialmente en puestos 
geJ,en.Clalles y dada la dificil situación que están las empresas y. al no tener una fuerza 
U •.• 'vLU ..... '.VU..... y sinergias, requieren de les problemas. 

,o.",,, .. .lU'H> ,.'I,"'''''''''''T'\'h,:¡"",,,,,,, P.L.Uí'W<P'¡'uu,,,u,,,, comparados con la 1yvllnC'·t ... ,,,, sobre todo en lo que 

• organizaciones ex1:eUlftS 
adecuada,asÍ. como 

mc.á1:l:1Cl:rr esta realidad . 
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1.4. ANALISIS FINANCIERO 
. Estrategia de precios 

Cada compafiía 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 líder y con la 
mayor fortaleza. 
Cadbury también maneja precios altos para poder invertir más en infraestructura y seguir 
manteniendo el nivel de utilidades que tenía a pesar de haber perdido ventas. Además tiene el 
respaldo de marcas líderes en ciertas categorías y muy bien posicionadas .en la mente del 
consumidor. 
Pepsiimplementó una política de precios bajos para ganar participación de mercado sacrificando 
utilidades, sin embargo, no logran la lealtad de los clientes, que por el contrario los ven como 
refresco corriente. Además pusieron en una situación dificil a sus embotelladores al perder 
utilidades, ya que están endeudados sin obtener el margen de utílidades de sus competidores. 
Muchos han quebrado o vendido sus negocios a otros y Pepsic021 está ante la coyuntura de tomar 
la operación directa de muchos de ellos. . 
Finalmente, la.lndustria Nacional mantiene sus precios 20% abajo de los .de. Coca (aún·por 
debajo de los de Pepsi), para vender en canales específicos como: puestos ambulantes, fondas y 
comidas, peroles significó salir de canales importantes como misceláneas y abarrotes, al 
disminuir la ganancíadeI··detallista. El consumidor no aumenta el consumo de sus productos, lo 
que implica menos ganancias para todos. 

En. conclusión la política de precios bajos crea en el consumidor la percepci6:ñ de ser productos 
de mala calidad y que perdieron sabor. Se complica encoutrarlos en las tiendas y se merman·las 
utilidades del fabricante. Crea problemas que repercuten en la percepción del consumidor hacia la 
marca, disminuye ventas y elingreso. 

Análisis de sus estados de resultados22 

Un aspecto fundamental son los estados de resultados que reflejan los puntos señalados que 
duelen a todos los accionistas. Aún y cuando cada compañía se mide diferente y presenta sus 
resultados con formas propias, se trató 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 análisis. El costo 
promedio de capital también se estandarizó y se aplicó aún en aquellas empresas que no se miden 
de esa forma. 

Los números de la industria nacional se obtuvieron de un promedio de las más representativas .. La 
tabla 1.6 se muestra las cifras por compañías para"poder realizar un análisis comparativo. 

21 Grupo Gemex acaba de comprar las embotelladoras de Grupo Envasa. Por otro lado, Pepsico tiene ya el 40% de 
las acciones de Gemex, y tomará el control de la operación a partir del 2002, de acuerdo a lo que se ha publicado en 
diversos artículos de la revista Beverage World. 
22 Por cuestiones de confidencialidad, cifras expresadas en porcentajes de sus Ventas Brutas. 
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Ventas (Vol.) 

t..:ft.pítld Invertido 
Activos 

Coca 

100 
5.2 

33 
11.2 
3.3 
1 

43.1 

55.2 
9.1 
9.4 

Tabla 1.6 

Pepsi 

14 
86 

6.1 
1.8 

10.1 

1 
17.6 
3 
5.8 
4.3 

Cadbury 

1 
8 

92 

8.8 
2.6 
14.6 

44.6 
17.2 
61.8 
10.2 

Promedio 
Nacional 

100 
13 

3.7 
1.1 

73.7 

86.1 
14.2 

la tabla 1.6 podemos concluir lo siguiente. los productores nacionales les replantear 
sus estrategias o vender sus negociose enCetes o ms.tntmlent:o financiero que 
les . de mejores rendimientos con menor riesgo. cifras están i;fxpresadas en 
porcentajes~ podemos concluir·· que· sólo obtienen 
una cuenta ahorros de un banc025

• 

su inversión, que es menor que 

Cuando una empresa no. se porlos nuevos conceptos cargan el costo de a las 
utilidades para obtener la utilidad real de el .... "',""'''',,,1'0:,, 

. deseado, cometen errores que suponen es rentable cuando no lo 
interés de ~focar estudio a resolver algunos problemas más enfrenta la 
industria nacional y su desaparición al un negocio poco atractivo a los oa 
los.posibles nuevos inversionistas y con ello reducir la aportación de recursos y envejecer 
sus empresas. 

23m costo de capital. se obtiene de una tasa de descuento a la utilización del Capital Invertido. La tasa de 
16.5% que se está utilizando no es la que utilizan todas las compañías,smo se tomó un de lo que 
utilizan las 3 transnacionáles. La Industria Nacional no se mide así. 
24 EVA es una marca Ver apéndice. 
2S La tasa lider en al momento del estudio era de 14.78%. 
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CAPITULO 2: ANALISIS DE LA PROBLEMATICA 

En este capítulo se plantea el problema general para 
problemas para realizar el análisis. En la primera sección, se '.m..,.n~ ... ' ... 

. para poder profundizaren aquellos. problemas que 'aclllel¡::tnclo 
delram:o. Aquí se distingue como el principal problema no geIlen:rr 
accionistas,' originando una disminución en inversiones y falta 
y nuevos inversionistas. 

En la sección 2, se habla de la falta de alineación los ", .. +."'''0"'''''",,", 

de los accionistas al no tener· un de evaluacion 
error:esquedisminuyen el valor de 

Eh la. se<::ción 3 se explica que ha pasado con e! posicionamiento marca y la falta 
estrategias efectivas para. mantenerlas con prestigio y valor' en mercado, y explica como 
estas estrategias han disminuido las ventas, ingresos y valor los' accionistas .. 

Fínrumente en la sección 4 se explica el problema en ejecución, que impide estar en una 
posición mucho más. competitiva y. poder nevar a planes y programas que wdi"fan 
resolveralgl.ll1os de los problemas que presentan. 

PLAl-vfEAMIENTO'GENERALDEL-PROBLEMA 

De la información presentada en capítulo anterior, encontramos 
en la indl;lStria nacional, la rentabilidad para por lo 
más en los negocios. Las empresas están siendo exprimidas al IlltXlltllO COllae:na~las 

desaparecer. ello, el principal objetivo del estudio se ... " ... J"" .... 
paraqueaunlente el capital, ya sea de los inversionistas actaales o 
se debe en.granmedida alo "''''''".ClH .. d,U ..... 

•. Han encontrado una 
(sabores) el que 
internacionales que ven 
crecinlle1lto que ofrece la para laque no 

ti ·Además.láscrisis·económicas que ha el país ocasionan """'-''''-'''''' 
, ventas y al bajar sus precios para recuperar volumen, dlSnlIn~{en 

e. Lamayoriade sabores en los que compiten no presentan C'¡ reC'tml.eTI1[{) 
sérsabores desarrollados por los líderes de la industria. 

no 

• Finalmente, el mercado está modificando gustos y .l.VLH.l.C.'" de adquirir el "' ... ,.,'n"""'"' y 
se' requiere de nuevas que no están preparados a como 

empaques tienen un mayor costo de y requieren 
L,"'-'LLV.'V¡::;,.l.Uv que se comercializan en costosos. 

problemas muchas causas que se analizarán a continuación, pero una 
-consecuencia clara e inmediata se ha producido: empresa no está valor 
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agregado para los accionistas, que no quieren invertir más para mejorar su posición, ni 
pueden conseguir nuevos accionistas que quieran invertir". 

Sólo tienen dos caminos a seguir: Esperar a que la competencia les vaya robando mercado 
hasta desaparecer, tratando de encontrar algún interesado en invertir para enfrentar el reto, 
o encontrar una forma de romper elcrrculo vicioso en que han caído, encontrando nuevas 
formas de operar más baratas y. rentables, que les permita encontrar medidas para 
capitalizarse y revertir su tendencia actual, que es lo que busca explorar el presente e.studio. 
El análisis y propuestas buscan mejorar la rentabilidad del negocio para los· accionistas y 
permitirles tener un negocio más atractivo para invertir o vender. 

Como se vio en el capítulo anterior, un indicador de rentabilidad usado es el EV A l
. En él 

vemos como ha resultado poco atractivo el negocio, ya que obtienen menos por su 
inversión de lo que obtendrían en algún otro Ínstrumento. Para mejorar hay que búscar 
mecanismos que incrementen la utilidad de operación y disminuyan el cargo de capital. 

Del análisis del mercado y la estructura de costos, podemos concluir que han perdido 
ingresos por ventas, al perder participación 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 economías de escala; y el cambio de envases retomables a no 
retornables experimentado en el mercado, implica costos en empaques para el producto que 
antes no se . tenían. Ha aumentado el porcentaje de sus costos de distribución, 
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 eliminar la caída del ingreso por ventas, poniendo atención en generar 
mayor valor para los accionistas. Las razones de la caída en ventas se deben a varios 
factores entre los que destacan: 
El deterioro de la imagen de las marcas y el posicionamiento que tienen debido a políticas 
de precios equivo(:adas, a no invertir en el mercado, y no enfocarse a canales de ventas 
efectivos y que g~neren un mayor EVA para los accionistas por una mala ejecución en 
ventas. Esta mala ejecución se da por: el sistema de ventas y distribución tradicional con el 
que trab~an, que los pone en desventaja; una pobre cobertura de mercado; una lejanía al 
mercado, por la ubicación y estructura de sus centros de distribución; sus sistemas de 
ventas y entregas no están adecuados a sus necesidades reales; y la falta de un programa 
agresivo de mercadeo y recursos para realizarlo. 

A continuación se presenta un esquema que resume esta problemática: 

1 Ver Apéndice 1. 
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No se crea valor para los 
aec' onistas 

marca 

.tleCUClÓn de 

No se busca aumentar 
. el valar. y rentabilidad, 

)¡> Política equivocada de 
precio, que ha debilitado 
su imagen de marca. 

Deben ni", ..... ,.,,., su eje¡cucíón de ventas 
en: 

la Utilidad Neta, 
por lo tanto, al no ser 
un negOCio atractivo no . 
quieren invertirle más. 
No hay objetivos para 
los accionistas. y el 

. perso:f1 alineados .1 

1 

}> 'No. hay inversión al 
mercado. 

)¡> Se han enfocado . a 
canales de ventas menos 
efectivos . y que no 
generan valor. 

Cambiorle 

mercado 

2.2 .GENERACIÓN DEV ALOR PARA LOS ACCIONISTAS 

p~u •• ..,. premisa de la que se parte, es que a pesar de que la inversión 
:podría mejorar su pqsición, los resultados obtenidos han generado una 
los aCc10nistashacia el negocio. Por ello, se debe mejorar su 
importantes . desinversiones, que penni1an· invertir ál negocio, ya 
cualquier hacerlo rentable para los dueños. Actualmente los "'iU¡.JlvaU\Ji:I 

tom~o decisiones que no contribuyen al éxito del negocio, por 
desempeño o compensaciones que se alineen a los intereses 
impresionante el resultado que se puede lograr al trabajar en un 
ae~,enlpe:no y compensaciones que conjunte ambos intereses. 

co:nOJ¡Clí)m~S que existían llevaron a los mismos dueños a tomar decisiones equivocadas 
lmier:510nel:;. Actttalmente, las compañías productoras de refrescos na(~1011al~~S 

en la mayoría de los casos, sus insumo s a plantas productoras que Dejrteltle.(~en 
la mayoría de los casos, tienen un costo de producción mayor, al de los pre:Cl()S 

los mejores proveedores disponibles y, al .nohaber invertido en teCnOlO'~la. 
de·producción obsoletas e improductivas, que producen a un costo Tn<'UI' ... 

sus competidores. Esto se explica mejor en el siguiente diagrama: 

Alta inversión en Activos 

Productos a 
un alto costo 
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2.3 POSICIONAMIENTO DE MARCA 

La posición actual de las marcas de refrescos de empresas mexicanas está muy debilitada. 
Sin embargo~ la fuerte tradición 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, inversión en imagen de marca, y una adecuada mezcla de 
mercadotecnia. 

Estrategia de precios efectiva 

Su estrategia de precios bajos há 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 más margen· al 
detallista y recuperar canales de distribución perdidos. Sin embargo, deben crear una 
estructura de· descuentos para clientes actuales, y así evitar perder el mercado que les 
compra por precio bajo, mientras mejoran su ejecución y cobertura de mercado. 
Tendrán que mejorar sustancialmente su contribución marginal, a través de una adecuada 
estructura de costos, con propuestas novedosas. En la medida en la que logren mejorar en 
estos aspectos podrán 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 niños y, 
deben enfocar· su plan promociona! a este mercado. La Figura 2,1 muestra el 
comportamiento de la participación de ventas por edades de cada Sabor. Los sabores de 
productores nacionales, entran en 10 que se conoce como sabores arcoiris, y en la Figura 2.1 
se muestra que el mayor índice de consumo se da en niños entre 7 y 13 años de edad. 

Perfil demográfico de los consumidores 
de refresco basado en edad 

o +----~.-----r---~- .. --, .. --.. ~-__¡ 

7 13 Edad 25 50 

de Cola -t-Claros y cítricos --:-*-Sabores IJ.rl","I.rl .. 

Figura 2.1 
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aumentaran sus precios~ como se propone en el anterior, con el diferencial 
contribución que logren deben realizar promociones para influenciar el consumo de sus 
productos en·los·niños. de consumidores .es el más propenso a aumentar su 
consumo. cuando existe una promoción que les atrae. Por ello, las actividades 
promocionales deben ser congruentes con su cobertura de mercado y novedosas. 
de artículos promocionales tapas no es efectivo, ya labaja cobertura de mercado 
dificulta el canje. Deben buscar premios atractivos por contra envíos .de· tapas o 
etiquetas a un. apartado postal, o planes similares. También deben promocionar la 
niños a sus instalaciones a través de escuelas y lograr así una lealtad futura a la marca; 

Inversión en imagen 

,ActuaImente~ estas empresas no invierten en mejorar su imagen de marca. No hay una 
imagen estándar o una aplicación de marca uniforme. Se pueden encontrar sus logotipos 
diferentes formas en las tiendas o etiquetas, y no se crea una percepción de orden y manejo 
adecuado de marca. Al ser todasJas aplicaciones distintas, no crean la percepción en 
mente del consumidor de que la repetición cree la recordación . 
Por ello la·baja inversión está siendo además, poco efectiva. crear y promocionar su 
imagen de, marcainstitueional, siendo la Úllica que se utilice para así lograr impacto 
en elconsuinidor.Deben los beneficios que dan al cliente por precio y descuento, 
·por apoyos que contengan de marca para lograr. una mejor penetración de mercado 
y lealtad delconsumidor. no estarán invirtiendo en mercado a corto plazo, sino que al 
contrario,empezarán a su futuro. 

Adecuada. mezcla mercadotecnia 

Al tener una inversión en el mercado por un presupuesto . limitado, mercadotecnia se 
ene! precio bajo. cualquiera de las estrategias funcione se deben balancear y 

por ello no les. ha resultado. desarrollar los empaques vende la industri~trabajar 
en mejorar la rentabilidad, no descuidar canales de y desarrollar algunos otros 
que llegaran a ser atractivos su producto y que no y realizar una mayor 
inversión en promoción'de mejorar su posición. 

51.1 ~istema apreventa 

lideres en la· industria usan el sistema de preventapara costos, mejorar 
cobertura de mercado, mejorar los niveles de servicio actuales, y mejorar {} crear 
información del mercado. Sin embargo, no se ha explicado en que este sistem~ 
como se logra 10 anterior. ello, empezaremos por en que consisten ambos 
slstenlas X contrastar sus c1l1ere¡l1Cilas. 

Sistema de ventas tradicional 

Vendedor hace el pedido del 
producto alahnacén de 
acuerdo a su experiencia 

Se le carga el camión con 
su pedido 
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Sistema de :greventa 

Preventista levanta Pasa el Se cargan los Se reparte 
Se asignan el pedido en cada pedido para camiones de de acuerdo 

cliente de acuerdo ~ que se cargue 4 
las rutas de 

~ acuerdo a la ~ al plan de 
a necesidades de en el camÍón reparto asignación entregas 
estos 

Diferencias princi:gales entre ambos sistemas 

Tradicional Preventa 
Ventas • Dependencia en repartidor y • Dependencia en el, 

su conocimiento del cliente sistemayla información 
Vendedor • Dificil mejorar el perfil al • Al no requerirse trabajo 

requerirse un trabajo fisico y fisico, es factible mejorar 
que manejen un camión. el perfil. 

• Empleado sinrucalizado. • No sindicalizado. 
Cobertura de mercado • Al'ir en el camión,resulta • Facílidad para visitar, 

complicado visitar clientes clientes nuevos y ofrecer 
nuevos. todos los productos. 

• Al no tener información por • Al tenerse pedidos por 
cliente, no se controla que se cliente se facilita el 
visiten todos en la ruta. I control y seguimiento. 

Distribución • Se visitan todos los clientes • Sólo se visitan a los 
para ofrecer los productos. clientes conl?edido. 

Recursos de reparto • Por visitas improductivas, es • Visitan sólo clientes,con 
dificil mejorar su eficiencia. pedido y planean el 

• Se requiere más personal y reparto, con eficiencia. 
. camiones de reparto. • Requi~re'menos personal. 

Informa,ción de • No se tiene • Se tiene a detalle por 
mercado cliente. 
Implementación de • Dificultad para controlarlas e • 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 • Ante la gran variedad de • Al haber una preventa, 
empaques y marcas empaques y marcas que se los camiones se cargan 

tiene actualmente, es dificil de acuerdo a las 
cargar toda la línea en necesidades reales del 
cantidades apropiadas para mercado. 
cubrir la demanda jl!obable. 

Mermas, sobrecarga y • Másproducto que se pasea, • Al cargarse sólo lo 
obsolescencias lo que implica mayores necesario, y venderse 

daños, mennas, roturas, prácticamente todo, se 
probabilidad de robos, con un reducen todos los costos 
mayor inventario. asociados a ello. 
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El cambio de sistema trae consigo beneficios por la forma en que se realiza la operación, 
como mejorasen costo, eficiencias y rentabilidad, importante para esas compañías. 
También ayuda a mejorar cobertura 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 

Cadbury y contra la del resto que aún no la adoptan como estrategia. El sistema 
también mejora los niveles de servicio al cliente. la Figura 2.32 se ven las razones por 
las que los clientes no compran refrescos a alguna marca3 en sus tiendas. La principales 
por no visitar al cliente, que en el sistema tradicional no puede controlarse, lo que sí se 

hacer en preventa. El mayor control que ofrece este nuevo. sistema permite mejorar el 
. nivel de quejas por compañía, que ilustra en La Figura 2.4. 

as'de nocomp.ra d~ 'os clientes 

Figura 

Porcentaje 

Coca Cadbury Pepsi Aga 

Figura 

cónsumidOf 
no pide Ic>s 
productos 

2 información se obtuvo de la misma encuesta a 279 clientes que se practicó para poder obtener la 
información sobre los enfríadoresen el anterior. 
3 Puede haber más de una razón en cada para no los refrescos de una compañía o una marca, 
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80% 
70% 
60% 
50% 
40% 
30% 
20% 
.10% 

0% 

N ¡vel de quejas por mal servicio 

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 más causas por sistemas que deben mejorarse, pero que son más 
fáciles y objetivos. 

Razón de quejas de clientes a compañias sin preventa 

Puntualidad 
5% 

Seacabóet 
producto 

46% 

Figura 2.5 
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· Razón d~ quejas de clientes a compañías con 
preventa 

Puntualidad 
5% 

5"10 

Seacaoo 
e!producto 

36% 

Orden mal 
tomada 

lo visitan 
demasiado 

22% 

paso a.visitarlo 
21% 

Figura 2.6 

Al convertir las rutas de tradicional a preventase reducen personal y camiones de reparto, 
como se muestra en Gráfic~ 2.1, donde se compara un equipo de trabajo en cada sistema 
para ver la diferencia en ambos. Este cambio se da por el aumento en. ·laproouctividad de 
los.canliones que ayuda a mejorar la cantidad gente que ·no agrega valor al proceso, 
reponiéndola con personal que sí vende y lo rentable y funcional. La reducción en 
personal que traerla el cambio seria de 22% Y en flota de reparto de 46%. 

Ptevendedores 

uU¡;lIm~de 6 2 

Lt_al _____ '----'---+-_~6 __ +_-4-_l 
Número de camiones 2 1 

Gráfica 2.1 

efj'ciencj¡a en ventas y entregas 
centros de distribución 

Esto reduce costos fijos en: 
" Sueldos y salarios 
" Gastos de mantenimiento 
!II Consumo de combustible 
JI. Gastos de administración 

de flota 
m Gastos asociados al . 

número de gente. 

derivada del tráfico, distancias, 
estrateID¡CO tratar de estar cerca de clientes. 

No compañías de refrescos nacionales pocos centros· de distribución, y 
ocasiones mal ubicados, como se señala en 2.1. 
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Compañías # Centros de Compañías # Centros de 
transnacionales distribución 4 nacionales distribución 

Cocacola 19 Garci Crespo 5 
Pepsi Cola 17 Mundet 5 
Cadbury 4 Pascual - Boing 2 

Chaparritas~ 2 
Jarritosb 1 
Barrilitos 3 

Tabla 2.1 

Un paradigma en la industria, exige tener estructuras orgarnzacionales grandes en los 
centros de distribución 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 

! Asistente I 
Jefe de Jefe de Jefe de 
tráfico taUeres Gerente de ventas almacenes 

I I J I 
Supervi- Supervi- Superví- Supervisor Supervi-
sor de sor de sor de de sor de 
turno turno ventas desarrollo turno 

J I I de mercado I 
Promoto I Verifica-

Repartido Mecáni- -res de Supervisor dores 
-res cos ventas de recursos 

1 I 
Ayudan- Choferes 
tes de Supervisor de reparto 
reparto de cuentas 

clave I 
Monta-

carguistas 

t 
Figura 2.7 Ayudan-

tes 
generales 

4 Datos para la zona Metropolitana del Valle de Méxíco 
5 Derivados de Frutas. Manejan también las marcas, Sangrfa Señorial y Trébol. 
6 AGA. Manejan además otras marcas como Zubba y Sidral AGA entre otras. 

I 

Jefe 
administra 

tivo 

t 

Contador 

I 
.Supervi-

sor de 
control 

I 

Cajeros 

I 
Liquida-

dores 

Jefe de 
recursos 
humanos 

J 

Asistente 

I 
Encarga-

do de 
n6mina 
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. La estructura tipo que utilizan en un centro de distribución se muestra en la 
Como se ilustra es compleja, grande y dificil administrar, y las vacantes se 

.lHU,,,,H<.l.;> ocasiones con, personal no cubre el perfil' requerido, volviéndolas 
H.n"'.$"'L,","'~"''' e inoperantes. lograr el punto. de equilibrio,' manejan muchas rutas que 
"'''''VJ.'''·'' territ()rios grandes. vehículos deben guardar, requieren de espacios muy 

costosos, cotizados y difíciles localizar, por lo que a veces terminan con lugares 
bien ubicadas. Esto explica falta análisis en los procesos, mala 

1-''-' ............. , .... de control e información mercado, malas condiciones de trabajo 
e:rrlDl(~aaos. y sobre todo,proble:rnas derivados peraltos tiempos en recorridos de 

mS;Iru¡aClom~s a 10s'primerosc1ientes parad personal ventas y reparto. Por eUo,'deben 
alternativas acercarse al y mejorar servicio y condiciones 

"""TT,>n",>,..., al personal, disminuyendo los costos fijos . 

. se mencionan diferencias el trabajo de promotores y vendedores a 
camión, y entender el hnpacto en ventas sistema de preventa, que hasta ahora se 

'presentado como un que beneficios operativos y en costos, 'cl1ando su 
esencia en la venta. dicha tabla se 'tratarán de presentar en forma cuantitativa los 
contrastes en ambos sistemas, desde punto de vista del mercado. ' 

DIFERENCIAS 

25 

150 

60 

visita a 2.6 

",-,U,""Ht""" con compra dia 

, entas promedio por día 420 
(cajas) 
Kms a recorrer diario en 4 

dedicado a los 5 hr 
clientes 

2.2 

PRODUCTORES 
NACIONALES 

500 

200 

80 

2.4 

28 

45 

15 

7hr mm. 

2hr 
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Las bajas ventas por cliente imposibilitan que la mayoría de compañías pueda maximizar el 
uso· de sus camiones. El número de clientes que cada camión puede visitar dificilmente 
supera los 100, por lo que si el número de cajas promedio que compran los clientes a las 
compañías nacionales es menor a dos, aún con preventa no usan adecuadamente ·1a 
capacidad de los camiones. Preventa no puede ser la única solución. 

Además de acercar a la gente de ventas y distribución a sus clientes, con más centros de 
distribución, debemos buscar aumentar el promedio de compra por cliente, con mejores 
estrategias, aumentar la efectividad de venta1 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· número de clientes que compran el producto, sistematizar ciertos 
procesos y trabajar en sistemas de información para poder mejorar la ejecución. 

Programa agresivo de mercadeo 

Al haber una estrecha relación entre los enfriadores colocados y la participación· de 
mercado, se debe invertir en este tipo de recursos. Sin embargo, hoy en día ya no es tan 
fácil 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 cámaras de refrigeración con otras compañías, 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 ejecución y apoyen la 
venta~ Finalmente deben trabajar en una campaña de mercadeo en clientes, premiando su 
lealtad desarrollando nuevos canales de distribución. 

7 Esta resulta del cociente entre número de clientes que compraron el producto, entre número de clientes 
visitados. 
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3: 

este capítulo se <-<,a,""""," 
soluciones a los prc)t)l(;m.lS 

DE MEJORA 

m8lgnoStlCO ofrecido en "", .. "ifl.l"" anterior ofrecer 

sección 1 aborda 
alineando 

problemas de generar mayor valor para el accionista 
empleaO()S a dicho oQjetivo. ' 

La sección 2 a estrategias' a para la posición de las marcas 
invirtiendo menos recursos pero que permitan establecer estrategias efectivas. 

Finalmente enla sección 3 se plantean las propuestas de mejora para la ejecución ventas. 
La adecuada es básica para poder resolver problemas en otras áreas. 

Los grandes problemas aquejan a las empresas nacionales en la industria de refrescos, 
se dividen e..113 grandes grupos que son base de cada una las secciones de capítulo 
y se resumieron la gráficadel capítulo anterior. 

3.1GEN:ER.4..cIÓN VALOR 
¡:'1~ileJna estratégico de medición 

Hoy en día existen varios métodos 
definimos previamente nosotros usaremos el 

este m'(:lOl:e 
que efectivo para 

ACCIONISTAS 

rentabilidad' de 

medición estrategllco 1nl"~ITI">rIr\ r1Pl","''''Q ... L,., ..... ""'" 
.:>~>;,u~ .. '~U'.0 C!:la~:ratna:s, se' ilustra manera en que medidas estratl~gllcas 

Como 

ligadas con. el compromiso corporativo una operación y "'i.'-""U'-'l'lH 

efectiva. 

En primer colunma se ve como de un objetivo sistema 
de recompensa y medición para trabajo segunda columna 

muestran puntos o claves que indican el móvil cada objetivo a 
medir. La tercer columna mencionad nivel puesto' al encaminado dicho objetivo, 

eslapersona responsable de llevar acabo el y elaboración de 
ú1ti.J11R columna ilustra algunos objetivos se pueden a los encargados 

J Ver Apéndice 1. 
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Mediciones claras a todos 
los niveles Incrementar la 

Puntos relevantes 

n 
cobertura actual de 

mercado 

+ ./ ¿Qué queremos ser? Estrategias de Negocio Gerentes Regionales Incrementar las ventas 

./ ¿Qué resultados clave 1 Objetivos Estratégicos 
queremos lograr en 
los próximos 3 - 5 
aftos? Gerentes de Centros de ./ Lograr una cobertura 

Distribución de 60% e incrementar 

./ ¿Qué necesitamos I I las ventas 
. Factores críticos de éxito 

hacer bien para 
lograrlo? Jefes de Ventas + ./ ¿Qué tenemos que ./ Ventas promedio por 

Mediciones Estratégicas medir para saber que camión 
Intem-adas estamos siendo ./ Desarrollo de la base 

exitosos? Supervisores de c1ientes 
./ ¿Dónde quisiéramos 

J l .. Metas estar el año que entra 
en estas mediciones? ./ Nivel de Servicio 

Equipo de Ventas ./ Mantener clientes 
y Reparto ./ Conseguir más 

Resultados de la Medición ./ ¿Cómo lo estamos c1ientes 
haciendo? .. 

V ./ Número de clientes 
actuales 

Recompensar o Redireccionar ./ ¿Qué necesitamos ./ Incremento por 
cambiar? cliente mensual 

Incrementar el valor delEV A actual para llevarlo a niveles positivos. 

Para mejorar el EVA se debe trabajar en dos aspectos básicos: subir la utilidad neta a través 
de crecimiento en ingresos netos por venta o reducción de costos; y disminuir el capital de 
trabt\io e inversiones no productivas, para reducir con ello el costo del capital. En esta 
sección nos enfocaremos a analízar inversiones mal realizadas con un impacto importante 
en el desempeño de los negocios mexicanos. 

La mayoría 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 reparación. No tienen personal capacitado, dificultando su funcionamiento 
y mejora. en la productividad, lo que genera costos de producción elevados; Por otro lado, 
compran sus insumos a fábricas, del grupo de empresas familiares, de las que son su único 
cliente y ha generado que compren su materia prima a costos muy elevados. 
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·Suu1andQan1bos casos tenemos::fábricas improductivas 
pr()du~íóna mayor. de sus éompetidores, 
y.pOrlbtanto, la utilidad y Además, estas Tanlnc:~s p:roveectonlS 
aumentan la inversión y costo de capitaL Se .. "v ... "ft.n,"", 

mejorar ésta situación: 

. ..' 

............. 1-' .... , l:Enella se venderán las empresas productoras ·de y los. productos 
,fabricabansecomprarán a mejores proveedores disponibles del mercado, 

haCen otros grupos, con beneficios como: que que sentilizarÍan 
tendrían un costo menor al actual; b) la venta de activos trae consigo una 
capítalizaciónpara socios que genern de efectivo; e) se reduce la 
inversión en activos~ reduciendo el costo de capital; d) empresa 
mejor a lograr resultados en el negocio que es prioritario, como la 
distribución y de refrescos. 

Etapa 2: Ya que se compran insumos del·producto a proveedores más baratos y se han 
vendido los activos las plantas familiares, se encuentran en mejor 1"\""l"oInpl't·n 

para invertir. Pero aún invirtiendo su nueva liquidez en activos 11lás r"'t"\f1 .. '....r·nrr .. ' 

maquinaria más moderna, sll bajo volumen de ventas no. pennite mejorar 
productividad la planta como requieren. Por en esta segunda 
propOne realizaruna·inversión conjunta entre COmpañías, cada 
misma participación accionarla para que nadie asuma control 
estadan enposiéión formar un negocio más rentable: 
Esta opción se . sugiere como una opción para . 
producción, competitiva y con posíbilidadde ..... U'.llv"U 

. permita obtener economías de escala; siendo adiemlils 
maquilar a embotelladores les pel11lltlra 
'rn-•• C't< .... atención total enel ne'!OCJlon",n,.,t",1'l" compañía, reducir 
trabajo y activos, y tanto, elcargü de "''''IJH<U 1l1ejorandoel 

La solución se presenta gnlm;al1nel'1le a continuación: 

vVJ'UVJ a de insumos 
a altos 

empresas 
Insumas 10 que trae 

capitalizacíón los 
socios 

1 a 1M "'".,.0 ",>" 

en activos 



, . 

Propuesta 

Compra de insumos 
al mejor proveedor 

en la Industria 

Planta 

Planta 

Planta 

Compra de insumos 
al mejor proveedor 

disponible en la 
Tndustria 

Planta 

ETAPA 2 
Situación Inicial 

Venta de Plantas de 
producción 10 que trae 
capitalización para los 

socios 

Situación Propuesta 

Planta de producción con líneas 
modernas 

Administración institucional por 
directivos que reportan a un 
Consejo de Administración 

Beneficios 

Dism¡nuye'inversión 
en activos 

PrOI<1U(~tos a 
un alto costo 

Aumento de 
Utilidades y 
Productividad 

Distribuidora 

Distribuídota 

Distribuidora 
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? La planta vende producto a un precio 
máS competitivo que antes, a las 
de refrescos que venderán·.y distribuirán. 

.. Sin. embargo, al tener mayor vohunen y 
. capacidad de inversión, puede producir 
. todas. las presentaciones y tamaños 
pi4e ·elrnercado. 
Al tener mayor volumen y mejores 
proveedores de insumos puede tener 
economías .. de escala, que les permitirán 
teriermejores márgenes· de utilidad. 

? Al· ser· independientes, .• pueden .ofrecer 
sel"vicips a ·ofros clientes, con lh'1 

contrat() que asegure el abasto a todos. 
Esto incluye maquilas· a autoservicios, 
caclenasrestaúIanteras o de farmacias 
importantes, entre otras opciones. 

» También.·· fabricarían empaques para 
tiendas tipo club o promociones de 
temporada ya que· son más flexibles y 
con. 

Beneficios del plan: 
./ Mejora la utilidad neta 

>- Las distribuidoras comprarán el producto 
al misrnocosto, o incluso menor,· al que 
producían, pero ahora los accionistas de 
la companla productora 
recibiendo utilidades. en esa traltlSaCClon . 

» Además,podrán variabilizarel lOOO/Ó 
sus costos de. producción, lo 
facilita hacer mejores planes a largo 
plazo, cOl+centrándose en negocio 
prioritario, y mayores 
debilidades para competir. 

./ DisminuyeJainversión en maquinaria y equipo yen los inventarios 
'/. Hay una capitalización . importante a los accionistas (la 

venta de activos de sus plantas): 

Mejora: el EVA Recursos adicionales disponibles para 
invertir en mercado 

Esto puede .facilitare! resto de ·108 planes a desarrollar y no es una· idea improbable ni 
. originaL En Est~dosUnidos se han creado compañías de embotellado conjuntas como 
"American: Bottling Company" con . sede enChicago, que .fusionó alrededor de 40 
embotelladores importantes y tiene inversión conjunta de Cadbury y Pepsico?En 
ltalia, hay u11 embotellador en San Bemardino, que produce para Cadbury (en una 
conjlmta) y presta también el servicio a: otras compañías europeas. Esto le permite tener 
equíposnovedosos y líneas dedicadas con importantes economías de escala;} . 

2 Fuente: USA Today, No"iembrede 1997. 
3 Fuente: CadburySchweppes News;Noviembre de 1998. 
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3.2 POSICIONAMIENTO DE MARCA 
Estrategia de precios efectiva 

La propuesta busca aumentar el precio del producto para dar mejores márgenes de utilidad 
al detallista y recuperar así, ciertos canales de ventas prioritarios que se han perdido como 
misceláneas y abarrotes. La estrategia se muestra en la Tabla 3.1.. Con ésta los detallistas 
tendrán un mayor margen por caja (en pesos y porcentaje), y la compafiía aumentaría 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 permitirla recuperar canales que 
han perdido como·autoservicios, misceláneas, abarrotes, etc. También buscarla una entrada 
en escuelas con los niños, su mercado principal por los sabores que producen. 

E t t . sra egla: 
Actual Propuesta 

Precio al detallista por caja $54 $62 -~ 

Descuentopromedio (13%)4 ($7) ($8) 
Precio Neto sin IV A ':J $40.87 $47 
Precio por botella detallista sin fVA6 $1.70 $1.96 
Precio público sin ¡VAl $2.25 $2.60 
Utilidad del detallista $0.55 $0.64 
Margen del detallistaO 32.3% 32.7% 

Tabla 3.1 

Para clientes que hoy ya les compran por la política de precio baja que manejan, como en 
los canales de puestos fijos y semifijos, fondas, cocinas económicas, 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 
BeneficioS $0 $1 

Tabla 3.2 

Con los apoyos en marca, podrían empezar a beneficiar al cliente, influenciando al 
consumidor a comprar la marca. Estos apoyos podrán ser en servilletas, vasos, platos, porta 
menús, servilleteros, saleros y pizarrones para especificar los platillos, con el logotipo de 
las marcas. Así el cliente sigue recibiendo el beneficio al ser un gasto que tiene que hacer y 
evitará, pero con la ventaja de ayudar en la percepción del cliente hacia la compafiía. 

4 Este es el descuento actual. 
5 Dado que es el ingreso real para las compañías, l1Q se incluirá este impuesto para el análisis. 
6 Se obtuvo al dividir el precio neto por caja, entre 24 botellas que es el estándar que se utiliza en la industria. 
7 El precio que se fija al publico 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 
producto para él. 
9 Beneficio se refiere al ingreso adicional que recibirán las compañías de refrescos al cambiar su estrategia. 
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COIi los beneficios adicionales que. se esperan al disminuir costos por lo mencionado· en el 
apartado anterior, así como por los ingresos adicionales por subir el precio, su 
contribución marginal y utilidad neta .. Con esto se impulsará la marca y creará lealtad en 
clieI1tesyconsumidores, mientras se idean nuevas estrategias para mantener a los 
comprane1 producto por precio. 

Promociones atractivas al consumidor 

a) Como se vio en el capítulo anterior~el principal consumidor de estos refrescos son 
niños; Por . ello· se plantea un plan para lograr ventas en escuelas, con efectividad ybajos 
costos, en el menor tiempo posible, como la venta por teléfono (1'elemarketing). 
siguiente gráfico explica los criterios para hacerlo, proceso a seguir y el posible 
resultado. También explica la estructura organizacional que se requiere, y los "'w.<''''''.~'''' 
propuestos con su análisis financiero. 

requerimientos de 
mercadeo. 

41) Posibilidad de lograr 
una lealtad de los 
clientes 

" Potencial para hacer 
un. canal ventas a 
I;:',asa habitación y 
oficinas. 

• Representante 
Servicio al 
llama a los clientes y 
obtiene cita. 

• Se visita al cliente, y 
se negocia la venta. 

• Representante. de 
Servicio al Cliente 
(RSC) llama a los 
clientes y obtiene 
pedido. 

lit RSC programa la 
fecha de entrega . 

., RSC pasa el pedido a 
la bodega más cercana 

cliente . 
., bodega envía el 

pedido con el camión 
de reparto. 

.. Reducción de personal 
de ventas para 
atenderlos. 

• Posibilidad de lograr 
increll1entar la 
cobertura clientes. 
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Inicialmente un equipo de 5 personas sería capaz de atender unos 1,400 clientes. 

Supervisor 
Con un sueldo de 
$6,000 

Representante de ventas 
Con un sueldo de $3,000 
El será el enlace con los 
clientes. 

Comisión 
por caja 

Representante de 
distribución 

Con un sueldo de $3,000 ..... --........ 
Será el enlace con los 
centros de distribución. 

Centros de 
Distribución 

Representante de ventas 
Con un sueldo de $3,000 
El será el enlace con los 
clientes. 

Representante de ventas 
Con un sueldo de $3,000 
El será el enlace con los 

clientes. 

Clientes: Escuelas y posteriormente Casas 
habitación y oficinas. 

Costo por caja - Promotor versus venta tele,fóniea 

Supuesto 

425 cajas 
5.5 cajas ¡cliente 

$O.92/caja 

$1.36/ caja 1'-----------'''''''''''::---­
promotor 

Cobertura 
potencial 

Cobertura 
Inicial 

290 cajas 
3.6 cajas ¡cliente 

$1.36/caja 

Punto de equilibrio 

----1\!olumen Diario 
575 cajas 

7.5 cajas {cliente 
$0.68/caja 

Mejor caso I realista 

Población Total de Escuelas en la cd. de México 

16,000 

Rentabilidad Rentabilidad 
Obtenida Potencial 

~ $1,212,288 

~ 
50% 

pesos $1,387,320 

~ 
$175,032 pesos/Afio 

6% pesos ...... ... 
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-

b) Se deben desarrollar promociones específicas para cada tipo de cliente y consumidor, 
además de crear todo uriprograma qu~ ayude en la toma de decisiones deinversión~ 

Mezclarle 
medíos. 

CI>. ¿Cuáles son los retornos dejnversión generados por las distintas 
inversiones de marketing? 

11> ¿Cuál es el óptimo nivel de inversión de marketing para nuestro cliente? 

• ¿Cómo debiera colocarse la inversión de marketfug presupuestada en 
planes globales y programas de unidades de negocio? 

'" ¿Cómo sonjerarquizadas estas oportunidades para facilitar la toma de 
decisiones en inversiones incrementales? 

., . {, Cuál mezcla de medios provee el óptimo nivel retorno en la 
inversión de marketing? . 
• En niveles corporativos o globales 
• A nivel de unidad de negocio 

Medícion del 
desempefiode laS 
. promociones 

«> ¿Cuáles son los beneficios incrementales generados por las promociones . 
planeadas? , 

" ¿Cuáles sonlos retomosgenerados por las promociones planeadas? 
• ¿Cómo optimizamos futuros programas de promoción basados 

retroalimentación de los DrOgramaS actuales? 

luemas, conelobjetivo de seleccionarmejorlasptomociones, se debe proveer cliente 
con herramientaS y capadd8d para seleccionar productos promodonalesde forma. Óptima: 

Proceso de selección de productos promocionales 

Proceso del producto promocional ~ Proceso de comunicación al consu.1Jlidor 

Comprador 
selecciona 
el producto 
y 10 ord.ena 

Diseño y 
ejecución 
del plan 

Siendo cliente el.del contacto conlosoonsumidores, sabe 10 les gusta y la forma 
transmitirles la.información de la promoción, evitando gastos medios que no tienen 
impacto en consumidor. embargo, debe ser una decisión conjunta, sm perder vista 
los objetivos y el mensaje de la marca en mercado meta delineado, pero logrando el 
cliente la impulse más sentir quees idea. objetivo es tener menos promociones, 
peto enfocadas, con mayor impacto en el mercado objetivo, y mejor 
per,cepci6n en los el producto, con apoyos mejorarle instalaciones 

·"'''''"......,u ... " o en. equipo por consumo producto, desde pintura, escritorios, mesas y sillas 
cafeterías, hasta equipo computo, conmutadores,cursos capacitación, entre 

otros. También apoyo en actividades interescolares como: deportivos, académicos o 
concursos baile, canto, poesía u oratoria, apoyo en y a 

dístribuidoras conozcan la empresa·y sus productos. 
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Inversión en imagen de marca 

Se deben desarrollar manuales de aplicación de marca para estandarizar lo que se.haga al 
consumidor, que utilice la marca. Así todos los recursos que destinen al mercado serán 
uniformes y dará la impresión de realizar una gran inversión. Al invertir en apoyos a su 
marca y no solo dar un precio bajo, tendrán oportunidad de mejorar la percepción 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 niños, 
por lo que debe posicionarse de las escuelas. b) Chaparritas, debe luchar por el mercado de 
los niños invirtiendo en escuelas, restaurantes y centros de diversión para niños, y hacer. 
promociones para ellos. Con un posicionamiento correcto y llegando a sus consumidores en 
forma adecuada tendrán una mejora en v:entas 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 distribución rentables. y de 
alto volumen, como. misceláneas y. abarrotes manteniendo los que tienen actualmente. 
Cuidando el margen de utilidad y desarrollando nuevos canales de ventas como tortillerías, 
talleres mecánicos, oficinas y casas habitación, y desarrollando compañiasque manejen 
Vending Machines para vender a los consumidores con mayores márgenes de utilidad, 
pueden· mejorar su posición. Además, deben impulsar empaques que ha explotado la 
industria como lata, dos litros y 600 mI pet, olvidándose de nuevos empaques, al no tener 
recursos para estudios de mercado o poder promocionarlos, evitando así costosos errores. 

3.3. EJECUCIÓN DE VENTAS 
Sistema de preventa 

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

• Vehículos.- Al proporcionarles vehículos para desplazarse, reducen tiempos muertos 
para moverse de un cliente a otro, lo que implica aumentar el tiempo con clientes 
mejorando la ejecución de mercado. Para ello se recomienda proporcionar bicicletas o 

.. motocicletas dependiendo la zona; bicicletas .en territorios planos y motocicletas en 
zonas de cerros. Se podrían financiar a los promotores para no aumentar los activos. El 
beneficio·en ventas sería importante y paga los incrementos en costo del capital. 

• Sistemas de Información .- Si el sistema ofrece información por cliente, para explotarla 
hay que desarrollar un sistema que controle y sirva de guia al promotor para cubrir sus 
cuotas y objetivos. La información podría ser explotada10 sugiriendo al cliente sus 
pedidos de acuerdo a ventas históricas. conociendo a los mejores clientes para 

JO *Nota: El cambio debe hacerse poco apoco, con un adecuado entrenamiento para los promotores para 
lograr una mejora real en la ejecución. 
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desarrollarlos con planes específicos. de mercadeo, fijando cuotas de venta para 
concursos y promociones, en reestructuras de zonasparaQpfunizar tiempos y 
recorridos~ validando captura de clientes nuevos y pérdida. de clientes, midiendo el 
impacto de actividades promocionales y asignar re.cursos a clientes importantes. 

los siguientes diagramas se ilustra la forma en la que se trabaja actualmente, así como 
los cambios que se propondrían para tener mayor impacto en el mercado: 

cliente 
Consumo 
..f Productos 

Ofrece producto 
Toma el pedido 

Entrega 

frecuencias de 

Otro problema a mejorar, es mala productividad en 
comparado con Coca. la tabla 3.3 tenemos: 

trabajo de los vendedores 
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DIFERENCIAS COCA PRODUCTORES NACIONALES 
(promedio) 

Recorrido al primer cliente 25 mín. 1 hr25min. 

Clientes totales en zona 150 500 

'# de clientes que compran 140 200 

. Clientes a visitar por dia 60 80 

Frecuencia de visita 2.6 2.4 

Clientes con compra por dia 48 28 

Ventas por día (cajas) 420 45 

Kms a recorrer diario 4 15 

Tiempo en traslados 4 hr 7 hr30 min. 

Tiempo dedicado a clientes 5hr 2 hr 

Tabla 3.3 

Al sacar la efectividad de compra de los clientes con la sencilla operación: 
Efectividad de compra = clientes con compra por día/ clientes a visitar * 100, 

vernos 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, mayot volumen de compra. 

Analizando los resultados de la operación anterior vernos que con Coca, la frecuencia de 
compra de los clientes y la visita de los vendedores a éstos es muy similar, que indica que 
están calculadas de acuerdo a las necesidades reales del mercado. Pero con los productores 
nacionales, los clientes compran una de cada3 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 corno captura de dientes nuevos y actividades de 
mercadeo. Las visitas Ilosecalculan con las necesidades reales del mercado, sino siguiendo 
a Coca pero al realizar la labor de venta a bordo del camión, las visitas· tornan más tiempo 
con Un alto costo. 

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

• Menos de cuatro compras al mes: se les visitará una vez a la semana 
• Entre cuatro y seis veces: dos visitas a la semana 
• Con más de seis compras al mes: tres visitas a la semanal 1 

11 Para Clientes que requieran más de tres visitas, se determinará de acuerdo a sus necesidades reales. 
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estos datos se simula el trabajo del vendedor cuyos resultados comparados con el 
UA\.J',",,""''V actual cambiar como se muestra en tabla 3.4, que mostrará sólo las 
d11en;~nclas entre un y incluyendo algunos . de los beneficios que se han 
mencionadol2, como el cambio en las frecuencias de visita. 

. 

Ulr t;Kt. \.lelAS eooSistema Con Sistema de 
Tradicional Preventa 

#de clientes totales en zona 500 500 

# de clientes que compran la marca'" 200 200 

Númerod~ cUentes a visitar pordía 80 47 

... tFft;;l.-i,<tih.~¡;;adev¡sita a clientes 2.4 1.4 
' . 

Cjientes con compra>pordía ' .. .28 28 

,.·EfeCtividad de Compra '.' , . 35% 60% 

VenU:!spromedio por día (cajas) ',' 45 45 

KmS!8 recorrer diario en zona 15 10 

Tiempo improductivo en traslados ... 7 hr30min. 4 hr40 mino 

#de visita$a cUentes potenCiales I día O 13 

Tiempo disponible para el mercadeo O 2 hr 50 mino 

Tabla 3.4 

se perfeccione sistema; podrán reducirse las frecuencias. visita,. 
compra~ y poder visitar clienteS '. aumentar losclienies, 
por zona y lacoberttira de mercado, que permitirá mejorar la 

fmOrn¡OCIOlles fijación la marca en la mente consumidor, sinnecesida4 
aUIlilie:nt(]lr. podrán capturar clientes buscando mejorar ventas, mientras 

Otro.de 

dispor.dble para atenderlos. Este enfoque les. dará 
dediquen a tr~lados y mercado como los 

",""""'1.",,. ladiferencia en recorridos se vue1vedespreoiable. 

paradigmas que es el de transporte' que 
carmones de sido de más de 8 con uná capacidad para cajas de 
refresco. Sin se utiliza más del 50% esta capacidad. Este tipo de 
camiones traen consigo problemas operacionales y altos costos como: problemas' 

mantenimiento, 
otros. Portal 

A. territorio 
'-'.L ''"'''''''> de anden 

maniobrar, mayor mayor desg<iSte y costos de 
eStlaCl:O para guardarlos y mayor de combustible, entre 

SH!.U1í:mt($ alternativas: 

COJt1S1sten en "'''.u. ..... .u los camiones para consolidar 
cercano y entregar a distribución pequeños y 

12 Incluyendo el vehículo pata disminuir tiempos de recorddos mencionó en el apartadoa..'1terior. 
13 Este número irá aumentando con la visita a clientes nuevos. 
14 Incluyela visita a Clientes para como clientes nuevos. 
15 La mayoría de se hacen con Coca, al ser el que está haciendo mejor las cosas. 

41 



económicos para entregar a los clientes. El camión podrá dar tantos viajes como sea necesario o atender un gran número de puntos de abasto, maximizando su utilización. Dado que la restricción para poder maximizar los vehículos de reparto, es el número de entregas, con triciclos o carros eléctricos se puede mejorar el indicador al ser vehículos más fáciles de maniobrar y de estacionar. La capacidad de estos vehículos es: Triciclo 40 cajas; Carro eléctrico 70 cajas. Ambos vehículos pueden dar 3 viajes al día, con lo que el carro eléctrico podría entregar lo mismo que un camión mientras que un triciclo puede entregar la mitad. El diagrama ilustra en que consiste el concepto. 

SITUACION ACTUAL 

Centro de Distribución Reparto 

SITUACION PROPUESTA ,¡' El camión se carga a su máxima 
capacidad y surte los triciclos. 
Descarga producto lleno y recoge 

Reparto 

,¡' Los triciclos llegan al punto de 
reunión a una hora acordada . 

./ Entregan los pedidos a los 
clientes. 

BENEFICIOS 

el envase retomable. 

./ La inversión es mucho menor, y por consiguiente el cargo de capital: Camión $300,000- Carro eléctrico $70,000 triciclo $3,000 ,¡' Los costos de mantenimiento son menores16 

Camión $4,000 -carro eléctrico $1,000 triciclo $300 .¡' Los costos de combustibles son mínimos: 
Camión $3,200 - carro eléctrico $1,200 triciclo $­.¡' Los costos de documentos y administración y flota son más bajos: Camión $4,300 carro eléctrico $2,500 triciclo $ -

DESVENTAJAS .¡' Los vehículos pequeños no pueden recorrer largas distancias, por lo que requieren de un lugar para guardarlos cerca de su zona de reparto 

16 Cifras reales promedio por mes. 
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combustible del carro eléctrico. 
caja de seguridad1T

• 

hacer el cambio estos vehículos, la de los camiones de reparto que se dejarán 
de . utilizar contribuirá a los carros Mientras, pueden contricic[os. 

los vehículos' se guardarán producto, el espacio requerido es mínimo y no se 
reC!Ul,ere ningún control, por conseguir el espacio a un bajo costo. 

acceso: 
sustltUllI los camiones de por camionetas .3.5 toneladas, cuando llegue 

antigüedad. Esto con los siguientes beneficios 
.l. ....... uv'- m~ler~nÓltly cargo capital ser vehículos más baratos . 

Camión $300,000 Camioneta $ 170, 000 
.,¡ Menorcostode y. desgaste 

. Camión $4,000 Camioneta $ 
./. .Menor consumo de combustible 

Camión $3,200 Camioneta $2,400 
../ gente operarlo 

Camión 3 camioneta 8 

P" ... ,,,,it ..... ., de distribución. 

Hay su sistema de ventas a preventa, 
.... "",,, ...... En 3.1 se muestra la 

dedicado al 
rrercado 

lie~oen 
traslados y 
recorridos 

3.1 

indican que no es único 

administrativo 

11 Para suplir este problema el repartidor de estos vehículos deposita el dinero euuna sucursal bancaria. 
18 reducción de personal hacerse de forma gradual y aprovechando la rotación natural quetíene esta 
posiciÓn, sin incurrir así en de UqtlÍdaciOllCS. 
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A pesar de los cambios propuestos, aún 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 distribución, al primer cliente y el regreso a éste, con rutas que pasan más de 5 horas en 
éstos. Tomando como base la mediana, la mitad de los promotores pasan 3 horas 40 
minutos o más en estos traslados, lo que muestra la gravedad del problema. Dado que la 
solución es acercarse al mercado, habrá que incrementar los centros de distribución,que 
requerirá 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 compañía, debe generar ventas mínimas de 80 cajas diarias, con compras en 
50 clientes, (al menos 5 horas efectivas en mercado, descontando tiempos muertos, 
personales (comer e ir al baño) 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 más centros de distribución. En unaprueba19 donde se acercó al promotor al 
mercado, se obtuvieron los resultados de la tabla 3.5. Si a esos resultados pudiéramos 
sumar otras acciones como dar vehículos a los promotores, reestructurar frecuencias de 
visita, sistematizar procesos· de venta y analizar la información para mejorar la toma de 
decisiones, los resultados mejorarían la posición 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 solución al resto de la compañia se requieren cambios 
en varias áreas para mantener controlen la operación, con costos bajos como enJa prueba. 

Antes Acercándose al 
Mercado 

Tiempos de traslado al 1 ero CUente 2 hrs. 20 mino 35min. 
Ventas promedio por promot~V 45 cajas 54 c'lias 
Rotación anual de personal 110% 21% 
Costos de J?asajes diario ¡promotor $35 $12.50 
Costos de combustible mensual I carnión $5,800 $1,800 
Costos de mantenimiento mensual I camión $4,200 $3,109_ 
Km. Recorridos diarios I promotor .. 39 km . 11 km. 
Km. Recorridos diarios I camión 44 km. 15 km. 
Hora de salida del promotor 6:40p.m. 4:20p.m. 
Hora de salida del repartidor 7:20 p.m. 5:30 p.m. 
Número de clientes visita<:ios Eor el promotor 55 80 
Número de clientes visitados por el repartidor 80 98 
Clientes por zona 240 290 
Clientes con compra por·día 28 32 

'----. 

Tabla 3.5 

19 No se puede decir que Com.pañía ni en que Centro de Distribución por cuestiones de confidencialidad. 
2() Ya elimínando el fact(jf de estacionalidad para medir condiciones iguales. 
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Para mejorar la ",+;""'h~,,,{<>r! en los Drc)ce:sos 
actividades que valor, "'HJ.AI . .IlUA'~U'J'UV 

distribución, se 
oq~anlgrarnla en ellos como 

Repartidores :promotores 
de ventas 

Verificadores 

Ayudante 

eliminar 
propone: 

Para garantizar la operatividad en la bodega, no más de 3 ventas 
y 30 rutas en cada l.n1a o Se tendría que en una estructura Con 
r~dios de.acción se pueden rutas de reparto para no requerir personal 
de tráfico en la operación diaria. Al reducir complejidad de operación, los "'""-n,,,,...t'rI,..,, .. ,,,,,, 

y ayudant~scargarán sus camiones,· bajo . del del 
reduciéndose personal de y pagando aa los 
repartidores dicha labor. se verificará 
entradas y rotación de nr(J'ou<::to. 

al cajero de la rec:QI¡;:CCllon 

documentos de cobro y """".n" .. " ... 

El resto' de ár.cas staff, se QUleG:aran una ",cl'Mu·tn.·", central bien ..... ,.,,'UJ.'t ...... 

con objetivos y de trabajo Se niuestra en 

de Ventas 

Talleres Administración 

I 

Tráfico 

Recursos' 
Humanos 
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Estos departamentos tendrán las responsabilidades que a continuación se describen: 

l. Mercadotecnia: captura y desarrollo de cuentas clave, compra y control de recursos de 
mercado, desarrollo y control de las áreas de telemarketing y servicio a clientes. 

2. Tecnología de ventas: todo lo referente al desarrollo de nuevos mercados, análisis y 
optimización 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 operación de visitar a los clientes y generar ventas de todos los productos de 
la compañía, cuyas funciones estarán en los centros de distribución. 

4. Tráfico: Responsable de desarrollar nuevas y mejores estrategias de distribución, 
compra y sustitución de unidades de reparto, desarrollar los cruces de andén, 
eliminando con ello bodegas y reestructurar rutas de reparto para volver eficiente ·la 
distribución. En sí, debe buscar reducir los costos actuales de distribución. 

5. Tallerel1
: Habrá un taller central responsable del mantenimiento preventivo y 

correctivo de toda lafiota vehicular, a través de un plan de acuerdo al territorio, 
kilómetros que recorre y tipo de unidad. 

6. Almacenes: Responsable de garantizar el cumplimiento de las políticas y controles en 
todos los almacenes, así como la planeación de inventarios. 

7. Administración: Será responsable de las áreas de contabilidad, control interno· central, 
auditoria,crédito y cobranzas y tesoreria. También se encargará de desarrollar, auditar y 
ejecutar el cumplimiento de losrustintosprocedimientos y controles que aseguren la 
correcta y buena ~jecución dentro de cada distribuidora y asegurar el buen uso de los 
recursos, evitar malos lllanejos y asegurarse de recolectar totalmente el dinero. 

8. Recursos Rumanos: Responsables de reclutamiento, selección, capacitación y 
desarrollo de personal, relaciones laborables, relación con sindicato, llevar la nómina y 
creary motivar un buen clima laboral. 

Para simplificar la operación manteniéndola en control se establecerán procesos y sistemas 
más sencillos que faciliten la operación. Para tener información precisa sobre entradas y 
salidas al almacén, ésta se clasifica en un gran número 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 registrará un tipo de entrada, referente a todo el abasto, mismo que será enviado de· un 
almacén central. En lo que se refiere a salidas, una será la venta que deberá conciliar con el 
reporte del sistema, y con la conciliación bancaria del depósito realizado. La otra incluirá 
todos los tipos de salida, y se manejará como una devolución al almacén central adjuntando 
el documento correspondiente, para que allá se clasifiquen. Cuando se requiera hacer un 
traspaso· de un almacén a otr022

, se registrará como salida al almacén central· y de ahí al 
destino fmal, siendo éste el responsable de realizar todos los movimientos, y. el control se 
realizará por administración 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: 

21 Esta área también podría manejarse a través de Outsourcing, o bien, creando una empresa conjunta 
independiente de servicio a unidades como la que se planteó para el área de producción 
22 Para simplificar el control se aplicará 10 mismo cuando el producto provenga de otra planta o proveedor~ 
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. Sistema de medición actua¡23: 

Almacén 
central 

Planta A }. 
Planta B 

Bodega A 
BodegaB 

}----, 

. Sistema propuesto24
: 

Planta A } 
Planta B -----111> 

Bodega A 
BodegaB } 

~ 
_1 

Devolución 

( Roturas 
Obsolescencia 
Consumo 
Cobros 
Faltantes 
Obsequios 
Traspasos y 
devoluciones 

( ,/ Almacén 
./ Ventas 
-/ Mercado 
Obsolescencia: 
./ 
./ Plantas 
./ Bodegas 
./ Mercado 
Consumo 
Cobros a zonas 
Obsequios e 

Faltantes: 
Almacén 

../ Plantas 

../ Bodegas 

.,¡' Ventas 
Venta 

clasificada 
para control 
pero en un 
solo 
movímiento 

área de Tesorería, h3.brá·un listado de ·clientes autorizados con crédito y 

a 

que serán dados de alta en sistema de cómputo por administración central, cumpliendo 
las políticas establecidas la compañía. conciliara venta, contra lo depositado al 
serV1CIO recolección valores ya confirmado con banco y ningún motivo se 
podrá quedar . dinero sin depositar, y los documentos deberán enviarse a 
jU8tificarlos~El resto de no requieren de pero 
constantemente par verificar su funcionamiento correcto y aplicación. 

Con la propue~ta se beneficios como la rus::tfunUQ:ló,n 
distribuidoras, principalmente en 

23 Todo se documentaba con base a facturas y docu..'l1cnros, y luego se contra lo fisico recibido. 
á Producto que consumen los empleados sin cargo, maneJándose como prestación. 
b Producto faltante prOcede y al vendedor o repartidor. 
e Patrocinios, donativos, regalos por actividad de mercado, eventos especiales, 

24 Todo Se. considera físicamente y de esto se elabOra el documentó. 
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aplanar las estructuras haciéndolas más eficientes. La tabla 3.6 muestra las mejoras25 en 
gastos, EV A, utilidad de operación y ventas netas de los beneficios antes. sefialados en la 
nueva propuesta. Dado que las bodegas se rentarían, el cargo de capital sería menor, con la 
oportunidad de vender los grandes terrenos para invertir en mejorar los equipos de 
distribución. 

Número de centros de distribución26 

Tiempo de traslad027 

Ventas promedio I centro de distribución 
Km. Recorridos por promotor I camión 
Número de cajas vendidas I empleado 
Dinero pagado de nómina 1 caja vendida 
Ventas totales 
Costos fijos totales 
Número de empleados 
Tiempo administrativo de ventas 1 día 
Tiempo administrativo de reparto 1 día 
Utilidad de operación 1 neta 
Inversión actual en áctivos28 

EVA 

Programa agresivo de mercadeo. 

Tabla 3.6 

Sistema actual 
3 

2ms 50min. 
200,000 cajas 

15/19 
546 cajas 

$11.2 
lOO 
32 

1,100 
1 br. 15 mino 
1 br. 30 mino 

11/6.2 
73.7 
(8) 

Sistema propuesto 
16 

1 br.15 mino 
40, 500 cajas 

7/12 
626 cajas 

$9.95 
108 
30.7 
1,035 

25 mino 
18 mino 

19.3/10.8 
62.7 
(1.6) 

Dado que hay una íntima relación entre el número de enfriadores colocados en los clientes 
y la participación de mercado, ya que el consumidor prefiere el producto frío, es importante 
tener los recursos que ayudan a mejorar las ventas. Sobretodo, para recuperar clientes en 
misceláneas y abarrotes, de las que han salido por su estrategia de precios equivocada. 

Hoy día existen básicamente 3 tipos de enfriadores distintos en tamafios y capacidades que 
pueden dar los siguientes incrementos en ventas29

: 

Tamaño 
Pequeño 
Mediano 
Grande 

Precio 
$4,000 
$4,900 
$5,500 

Incremento en ventas/semana3
& 

4 
7 
13 

25 Todos los datos presuponen que no se realiza ninguna modificación presentada anteriormente en este 
trabajo, salvo la reubjcacÍón de los centros de distribución, y la reingeniería que esto conlleva, presentada en 
esta sección, salvo el cambio del sistema de ventas a preventa. 
26 Promedio de los distintos negocios de productores nacionales. 
27 Llegada al primer cliente más el trayecto de regreso desde el último cliente. 
28 Suponiendo venta de terrenos improductivos por el cambio sin contemplar sustitución de flota de 
distribución. 
29 Se obtienen de la capacidad del enfriador por la frecuencia de venta por el incremento esperado de. 50% en 
venta por el equipo. . 
3Q La base de cálculo de cajas está hecho en 120z retornable, con una contribución marginal por caja de $11. 
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La estrategia que se debesegmr al colocar los enfriadores será dar el aparato a los DUI:mCIS 

clientes que.ya se visitan, como primera opción, para mantenerlos y mejorar su rendimiento 
y el resto a captura clientes nuevos, principalmente misceláneas y abarrotes, al los 
qlJe generan mejores ventas. 

· La ~abla 3~7 muestra un análisis con distintas alternativas para definir la inversión en 
enfriadores que debiera hacerse y la proporción en la qUé· deberán asignarse 
actuales o nllevos,·Setrata de tomarla mejor decisión para los accionistas, yno basados en 
experiencias o necesidades del mercado, con un plan previo de coloéación, que 
maximizar el retomo sobre la inversión. 

Clientes: 
nu~os 

• Clientes 
. aetu~tles 

Indicador 

Incr. en partic. de mercado 
60 Incr. en cobertUra de mercado 
40 Utilidad 

40··. 
60 

Volumen 

Incr .• enpartic,de mercado 
Iner. en cobertura de mercado 
Utilidad 
Volumen 

Incr. en partic. de mercado 
Incr.en cobertura de mercado 
Utilidad 
Volumen 

Inversión 
19~2 24 28.8 

millones . millones millones 
0.97% 1.21% 1.46% 
4.1% 5.1% 6.2% 
$11.6mill. $14.8mill. $17.7milL 
2.63 mm 3.28 milI 3.94 

deca'as 
11.36% 

3.4% 4:3% ·15.1% 
$10milL $12.5milL 1.$15 milI. 
2.46 mill 3~01. mm 3.69 

de cajas cajas 
1.06% 1.27% 

,2.7% 3.4% 14.1%· 
1 mill.· $10.3 milI. 1$12.3 
2.3 milI .de 2.87 mi1l 1 3,45 

cajas 
6,000 

enfriadores 

62% 

52% 

43% 

eoneste estudio, podemosdeterminár la cantidad adecuada a invertir, como la forma en 
que deben. colocarse .108 enfriadores, para obtener el mayor n~torno sobre 
elnlJenor:desgoposible, pero que searelev.ante. La inversión debiera ser 
de pesos, con 10 se compraría 4,000 enfriadores, colocando 60% aparatos en 
clientes nuevos y 40% en clientes actuales que se requieran conservar y desarrollar. Sin 
embargo, lo importante no sólo recursO, sino garantizar su correcto uso, exclusivo para 
productos la compañía y controlando las ventas me-nsuales genera. 

De los análisis de tiempos de trabajo de promotores realizados, se ve que resulta casi 
imposible quepromotóres de ventas o repartidores realicen labores de venta y 
mercadeo, como colocar el· producto en enfriadores, darle rotación, colocar 
precios, tenedoa vistade1 consumidor, etc., amenos que se oel 



número de clientes a visitar. Sin embargo, esto es dificil . porque al ser comisionistas, 
perderían 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 sólo 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 artículos. Por lo anterior, se propone un sistemasencil10 que 
premie de la siguiente manera: 

• Se tendrá un equipo central dedicado al control de recursos que verifIcará y supervisará 
el desempeño de éstos, y . otorgará los premios a los clientes que cumplan los 
compromisos adquiridos. 

• Cada persona verifIcará el uso de 15 enfriadores diariamente, mismos que . se 
seleccionarán por un programa de cómputo que los elegirá aleatoriamente por zona y 
les asignará· responsable. Para garantizar dicha supervisión, deben tomar fotos. del 
establecimiento y el aparato diariamente: Cada uno tendrá un rango de control de 375 
enfriadores. Lo que se medirá en estas visitas será lo siguiente: 

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

2. Que se cumpla con el volumen de venta establecidoS:; en el contrato de 
comodato34 del enfriador. De cumplirse, se le otorgará una caja adicional. 

3. Si el cliente lleva cuatro meses seguidos cumpliendo su compromiso de venta, 
se le otorgará adicionalmente un premio sorpresa35 como juegos de vasos, 
dominóes, chamarras, playeras, electrodomésticos, etc. 

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

En este capítulo se busca cubrir la mayoría 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 
distribución la preventa, y que se cuente con un sistema de cómputo que facilite el control y 
seguimiento. 

33 Este volumen se obtendrá del sistema de cómputo, con el dato de las ventas reales del cliente. 
34 Todos los enfriadores se comodatarán a los clientes, para mantener la propiedad de los recursos y poderlos 
retirar libremente ante los incumplimientos de los clientes. 
35 Todos los. premios serán artículos promocionales con el logotipo de la empresa, que ayuden además a 
mantener preSente la imagen de la compafiía en la mente del consumidor. 
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CAPÍTULO 4: ANÁLISIS FINANCIERO DE LAS 

capítulo se· tratará de medir el impacto financiero cada propuesta pre~entada en 
. capitulo anterior, para poder jerarquizar el orden en· el que debieran ser implementadas, 

consíderando lo siguíente: 
../ InversÍón requerida para su puesta en marcha . 
.,¡-. Tiempo! a inveitir enla implementación . 
.,¡- Impacto económico y financiero. 
"¡-Contribución a h;>s resultados generales del negocio . 
.,¡- Requisitos de operación indispensables para su ejecución. 

el capitulo anterior se explicó el beneficio operativo que cada propuesta traeriaconsigo, 
analizándose el impacto económico de cada una de forma muy general. En 
busca dar un resumen directivo de los resultados a esperar al ejecutar la propuesta y los 
recursos que deberían utílízarse para conseguirlo. Sólo se consideran aspectos 
y nocualhativos, y todos enfocados ala parte financiera2

• Las se dividirán 
dependiendo la velocidad a laque puedan Ílpplementarse las propuestas, iniciando con las 
de·.rápida implantación, para concluir con las de largo· plazo; 

PROBLEMAS DE RÁPIDA IMPLEMENTACIÓN 

Tratando de seguir el orden en el que se presentaron las propuestas, se 
nelCeSilta grandes estudios, tiempo o recursos, sino que requiere la toma de ..... ,.".,." .. vu,.".., 

. para llevarla a cabo. 

OfilaDlGO en cuenta lo explicado en el capítulo anterior, el beneficio que se VU',Hdll .... 

estraliegla, es: 

~unlenta la utilidad por las ventas actuales. 
la en el mercado, lo que a mediano plazo traerá más venta. 

esta 

al participar en ciertos canales que han perdido por su estratewa 
de precios actual equivocada. 

t:;ontinuación se presentan·,los beneficios en los distintos indicadores de que 
IJ""~'"''''''U darse~ sólo con la toma de la decisión: 

recursos a in vertÍr resulta complicado por lá falta de información para sustentarlo. 
se consideran las que se presentaron y que por confidencialidad o falta de información no 

eStLl<1I8:rse a 
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Precio nuevo Incremento Beneficio total 
Actual sin incremento en ventas4 de la 

en ventas3 propuesta 
Ventas (Vo!.) 100 114.8 5.74 20.54 
Descuentos 13 20.7 0.75 (8.45) 
Ventas netas 87 94.1 4.99 12.09 
Utilidad de ope!fición 11 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 7.2 0.95 1.95 
Capital invertido 

Activos 73.7 73.7 - -
Capital de trabajo 12.4 12.4 0.6 (0.6) 

Total 86.1 86.1 0,6 (0.6) 
Costo de capital (16.5%) 14.2 14.2 0.1 (0.1) 
Utilidad económica (8) (7) 0.85 1.85 

También deben tomarse otras decisiones importantes como: establecer promociones 
atractivas al consllmidor; aumentar la inversión en imagen de marca y utilizar una mezcla 
adecuada de mercadotecnia, que traerán 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 producción, implica necesariamente la 
pérdida· de controlaccionario, que dificultará su toma de decisiones. Po],' ello, para 
considerar estas opciones, los dueños actuales deben tomar en cuenta que: 

a) La integración vertical que realizaron y en su momento les funcionó, hoy en día 
les resuItapeJjudicial. 

b} Deben encontrar una fuente de ingreso alternativa para aquellos miembros de la 
familia que pudieran perder susfuentes de trabajo por los cierres de las plantas. 

c) Deben fortalecer sus departamentos de compras. 
d) Deben aceptar perder el control accionarío de sU empresa de producción, que 

implica no tomar las decisiones de operación, y dejarlas en manos de un director 
calificado. Con ello, sus decisiones se limitarían a las que tomarían en el consejo 
de administración, del que no tendrían mayoría de votos. 

Ahora bien, suponiendo que las condiciones anteriores se cumplen y sin considerar cambios 
en otros rubro SS , tenemos como resumen de ambas etapas propuestas: 

3 En el análisis no se contempla el crecimiento adicional que se tiene por la mayor inversión que s~ hará en el 
mercado que trae consigo la propuesta de cambio de precio. Este es un beneficio potencial adicional. 
4 Se supone un 5% de incremento en las ventas actuales por recuperacíón inmediata de volumen en ciertos 
canales que actualmente no se visitan, más el incremento en precio en ese 5% de volumen adicional. 

52 



¡ ! 

Total con Beneficio Actual !.Etapa 16 Etapa 27 

propuesta total 
Ventas (Vol.) 100 100 . 
D lLU", 13 13 
Ventas netas 81 87 
Utilidad de o~eración 11 1 0.6 12.6 1.6 

¡ISR (34%) . . • 3.7. 0.3 0.2 4.2 (0.5) 

¡!'TU (10%) 1.1 0.1 .. 0.1 1:3 (0.2) 
Utilidad neta 6.2 0.6 0.3 1.1 0.9 
Capit~l invertido í 

1 . Actlvos 73.7 (14) (18) I 41.7 32 
I . Capital de trabajo 12.4 1 111 12.4 -
~--

Total 86.1 (13) (19) 54.1 32 
Costo de capital (16.5%) 14.2 . (2.l) (301) 8.9 ·5.3 
Utilidad¡;;w Jé. ¡ca (8) . 2.7 3.4· (1.8) 6.2 

. 

. . l 

Esta operación traerla consigo capital importante que sepodria .invertir en los otros 
proyectos presentados que· requieren de financiamiento. Además, hay que considerar los 
costos y beneficios de una sola vez, como son:· liquidación de personal y costos asociados a 
la d¡:;;sinvetsión,así;comola venta de los activos, donde el beneficio es ligeramente mayor 
que ·cost08,con lo que se podría incluir una utilidad neta adicional en el primer año, que 
no se considerará en este estudio. / .. 

U,.JLJAU'U,"" DE.PROPlJESTAS DE 1VIEDIANOPLAZO 

Como se mencionó en capítulo anterior, el sistema de preventa ofteceimPortantes 
,,,;,,,, .• ,,,,j,,, en casi todos los aspectos. Permite incrementar lasventas9,bajan los descuentos al 

controllO~ reducción en costos fijosll y reducción en activos12. 

Con cambio 
sistema de ",,,,,,,,Y<.1'" 

105 
12.08 
92.92· 
19.02 
6,41 

Beneficío 
total 

5 
.92 

5.92 
·.8.02 
(2.71) 

5 Cada propuesta se eva'úa considerando que s610 se lleva a cabo un planteamiento, dejando igual lo demás. 
6 Contempla la venta de las plantas de insumos. 
7 Contempla laventa de las plantas productoras, oomprando el producto que comercializan . 

. 8No se pudo utilizar la infonnación real, ya que la manejanJas empresas como confidencial. 
9 Para el presente estudio Se determínará un 5% de crecimiento cuvolumen. 
10m descuento promediobaja de 13% a 11.5%, que es el peor resultado obtenido por han realizado el cambio. 
n Se da por utilizar menos vehículos de reparto con los costos asociados y la reducción en el consumo de 
combustible y el costo del mantenimiento. 
J2 Se por la venta de todos los vehícmosrle reparto que sobran por el punto explicado en el inciso anterior. 
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PTU (10010) 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 12.4 11.4 1 

Total 86.1 84.8 1.3 
Costo de capital (16.5%) 14.2 14.0 0.2 
I Utilidad económica (8) (3.35) 4.65 

Reestructuración de frecuencias de servicio 

Este concepto contempla mejoras en dos conceptos básicamente, incremento en ventas13 y 
reducción de costos fijos por reducir tiempos y traslados improductivos 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 así. De realizarse,la situación·financiera 
de la empresa, y sobretodo el EVA, quedaría como sigue: 

Actual 
Cambiando las Beneficio 

frecuencias total 
Ventas (Vol.) 100 103 3 
Descuentos 13 13.4 (0.4) 
Ventas netas 87 89.6 2.6 
Utilidad de operación 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 73.7 -
Capital de trabajo 12.4 12.4 -

Total 86.1 86.1 -
Costo de capital (16.5%) 14.2 14.2 -
Utilidad económica (8) (6.25) 1.75 
Cambios en la ubicación de sus centros de distribución 

En el capítulo 3 se hizo una estimación del impacto financiero de esta propuesta, A 
continuación sólo se expresa en el formato que se está utilizando en este capítulo para 
estandarizar. Sin embargo, todos los supuestos considerados son los mismos: 

Actual Cambiando Jos Beneficio 
centros de disto total 

Ventas (Vol.) 100 108 8 
Descuentos 13 14.04 (1.04) 
Ventas netas 87 93.96 6.96 

13m incremento conservador que se contemplará será de 3% de las ventas actuales. 
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11 19.26 8.26 
3.7 6.55 .. (2.85) 
1.1 1.92 (0.82) 
6.2 10.79 459 

73.7 62.7 11 
12.4 12.4 
86.1 75.1 11 
14.2 12.4 1.8 

(1.61 ·639 

4.4 ,IJI. ... , ... ...,..,...., DE PROPUESTAS DE LARGO PLAZO 
Cambios en los sistemas distribución 

Una vez realizados cambios propuestos en la sección anterior, como la implantación de 
preventa, y adecuación de frecuencias de servicio, junto con ciertos controles que 
permitan la operación, se tendrán mas mejoras a largo plazo. Al acercar a los 
vendedores al. mercado incurrir en pagos de rentas de bodegas, a través de cruces de 
andén, cambiar vetJculos de reparto por triciclos o carros eléctricos y reducir plantilla 

personal simplificando estructuras, se logran los ahorros en costos fijos; y al eli:min.ar 
bodegas, se reduce también el inventario que se tiene éstas. Por ello la importante 

.... ,."'.v"-'J'VU en trabajo y los beneficios de estos cambios en conjunto 14 son: 

Actual 
Con cambio Beneficio 

sistema ventas 
101 

9.33· 

71.3· 
10.8 
82.1 
1355 
(4.22) 

2.4 
1.6 
4.0 

0.65 
3.78 

.;> .... '"''-'~v.uv'" anteriores se presentaron las propuestas forma independiente para dejar 
abierta la alternativa se pueda una o algunas particulares y dejar las que no 

14 Lós 3 cambios se. consideran como una sola prollU.es1ta, que se dific:ulta la implantación en forma 
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gustaran. Al medirlas así, las compañías podrían elegir sólo las que les convinieran, pero a 
continuación se presentará el impacto de las propuestas en conjunto, sólo subdividiendo en 
función de los plazos de implantación de cada propuestal5

• 

PROPUESTAS A CORTO PLAZO 

Dentro de las de corto plazo sólo 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 operación 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 1204 13.0 

Total 86.1 86.7 
Costo de capital (16.5%) 14.2 14.3 
Utilidad económica (8) (6.13) 

PROPUESTAS A MEDIANO PLAZO 

Dentro de estas propuestas tenemos la Etapa lde la desinversión en plantas, y las 
propuestas de la sección 4.3, que son la implantación del sistema depreventa, y la 
reestructuración de frecuencias de servicio donde hay que considerar los incrementos en 
ventas planteados más el incremento en ingreso de ese volumen por el cambio de precio, así 
como los cambios en los esquemas de descuento y bonificación por dicha propuesta. Con 
ello, los datos de. ventas y descuentos quedarían como sigue: 

% de cambio Con cambio de % por cambiar Con cambio de 
por preventa precio frecuencias precio 

Ventas 5% 5.74 3% 3044 
I Descuentos1Ó (11.54%) 0.66 - 0040 

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

15 Se modificará el resultado en aquellas propuestas que alteren otras, como sería el cambio de precios. 
16 Ya que al implementar el sistema dePreventa el porcentaje de descuentos disminuye del 13% original al 
11.5%, éste será el porcentaje que se utilizará en ambas opciones. Ya que se espera conseguir nuevos clientes 
en canales donde el precio no es un factor decisivo de compra, no se utilizará el 18% de la estrategia de 
precios para conservar a los clientes que compran por el bajo precio. 
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Después del 1 Con la etapa 
cremento . 1 de la 

59.7 59.4 
14.0 13;0 
73.7 72.4 
12.16 11.95 

1.27 

! Cambiando t Cambiando 
frecuencias 1 ubicación 
de servicio de CD's 

129.72 138 .. 90 

59,4 
13.0 
72.4 
11.95 

23.57 
115.33 
39.98 

~~--,¡ 

. 13.59 
4.00 

22.39 

48,4 
13 
61.4 
10.13 

Aplicando las propuestas corto y mediano plazo, la empresa empieza a tener un EV A 
cOllcrecimientos importantes en el, ingreso por ventas de 38.9%, y. en ingresos 

netos por 32.56%. Por otro lado, la utilidad de operación pasaría un 11 % 
los ingresos brutos por .ventas delesquerrill original, a un. 2838%. Actualmente los 
embotelladores refrescos .• de las' empresas transnacÍonalestienen una utilidad 
n ..... 'p...",...,..'n entre 18% y sus ventas. Sin embargo, ellos tienen pagar además~ 
al dueño de entre un 11 % Y un 17%, obliga a una utilidad de 
operación un 23% a un los ingresos por ventas totales17

• 

Fi1lahnente, es radical, debido principalmente a la venta de las 
,LU,UU'-'L""" de y a la venta de grana(;s .... Jl.:>W.jlV ... Jl'-<U.LU.:> lmlProdm;tlv 

son mucho más competitivos que los de los líder~s en la 
los en una 

costos y utilidades, pero todo en 
sus competidores, que lespennitiría 

en el negocio, bursatilizar la compañía para lograr una mayor capitalización, y 
estafen de contratar personal y pagarles mejor. 

En sección se de cambiar los slstenlas Ul"'UillJU'_lV.U, vehículos e 
implantación de 
implica el crear la de producción, 
los negocios de venta y distribución de refrescos. 

17 La mitad de su inversión en el mercado se les devuelve por el dueño de la marca. 
el 100% de su aportación por los derechos de uso de la marca. 

tal motivo no se suma 
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Después de los Con la etapa Cambios en 
cambios de 2dela sistema de 

medilJ.no plazo desinversión distribución 
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 operación 39.98 4058 46.25 
ISR (34%) 13.59 13.79 15.73 
PTU(lO%) 4.00 4.06 4.63 
Utilidad neta 22.39 22.73 25.89 
Capital invertido 

Activos 48.4 30.4 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 económica 12.26 15.73 19.55 

Con estos cambios en las propuestas, se podría alcanzar un rendimiento de 36% sobre la 
inversión, 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 operación, remodelación de bodegas y oficinas y mayor· 
inversión en mercadotecnia. Los costos de las compañías de refrescos son muy similares, 
sólo hace falta que se opere debidamente el negocio para hacerlo rentable. 
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pagado a sus por por cosas 
sus negocios. Indicadores financieros y operativos 

utilidad neta, volumen de la eficiencia en plantas, 
':>Jl"'''''-'lVH del . entre muchos otros, han . los que 
seguir. Por tal motivo el mayor valor su empresa, 

ese valor pertenece a .otros, y en ocasiones incluso se 
COlt1tr,amme:n con las los accionistas. 

Muchos altos ejecutivos· en el mundo· reconocen problema. La por la 
.. desregulación de los que hace las empresas enfrenten mayores competencias 
para generado más .eompamas adopten sistemas 
medición para mayor valor a sus accionistas o motivando alas 
empleados pa;ra estos se enfoquen en dichas metas. 

. . organización evalúa la de adquirir 
sobre lf,t inversión adecuado; por esaádquisición. . . 
las . difícilmente rentabilidad 

adecuada el valor 
a· ello) es lo 

LUV~LV'''. se han enllPeZaao 
son 

retomo de una 
LU"' ... U ........ es similar a mediciones 

pero con una diferencia 
negocio. diferencia 

nre:OClma por los pnnClplC}s de contabilidad generalmente 

Las de EVA no son nuevas. una nueva principios 
rleadnlinis1¡adón y finanzas corporatívasque se han utilizado· por años. Por ello 
su importancia, ya . es moderna, con innovaciones haber creado una teoría :tmlffi4:;lelra 

moderna, con implicaciones importantes en el los 
cprpotativos. 

I Por sus en Inglés "Economic Value Added", que es una marca registrada de Stel'll Stewart & 
Company. 

A'-"'J. ,C>. que significa Retomo sobre los 
lnVerSl!Ón. por sus siglas en inglés. 

y CFROI que es Retomo en de Efectivo sobre 
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La I~l\q~lÍci~¡jAltb~i~l:¡gr,egar Valor para los Accionistas 
.:, . T:\J;:f.tf;¡'~~,J21ln. r\. !. .) 

El dar,)mia~¡fupc;rt~~cia a la cultura de dar beneficios a los accionistas es una consecuencia 
de varios cambios: 

.> La globalización y desregulación de los mercados de capital. 

.> El final de los controles gubernamentales en el capital y el tipo de cambio . 

.> Avances en la tecnología de la información (IT) . 

.> Mayor liquidez en mercados seguros . 

.> Mejoras en la regulación de mercados de capitales . 

.> Cambios generacionales en la actitud hacia ahorros e inversiones . 

.> La expansión de inversiones institucionales. 

En los 30 años posteriores a la Segunda Guerra Mundial, las tasas de crecimiento de 4%, 
5% o incluso superiores eran muy comunes en las economías de occidente. En un mundo 
con esas características, las compañías no requerían ser sobresalientes para ser rentables; 
únicamente tenían que estar en el mercado. 

Pero estas condiciones sufrieron cambios muy profundos en los años 70's yprincipio de los 
80's, empezando por la libre flotación de las tasas de cambio de la moneda, que ahora se 
regían por el mercado, . seguida de la crisis del petróleo, una creciente regulación en las 
condiciones climáticas que ha forzado el curso de muchos sectores de la· economía, y el 
surgimiento de una ola masiva de privatizaciones en el mundo. Proliferaron los distintos 
acuerdos comerciales para eliminar aranceles, así como la solidez de la Comunidad 
Económica Europea (después Comunidad Europea y ahora Unión Europea). 

Más tarde a finales de los 80's, al aumentar el poder y accesibilidad a las tecnologías de 
información, así como al crecimiento de la inversión de capitales, vino consigo una fuerte 
expansión económica mundial. 

Mientras que las economías crecían en los años posteriores a la Guerra y la gente tenía 
dinero, lo ahorraban en los bancos o invertían 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,··así 
como por evidencias claras (salvo uno o dos fuertes caídas) 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 hijos de padres que 
jamas pensaron en invertir en la bolsa, son ahora accionistas. 

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

Creación de Valor 

Mientras que los ejecutivos tienen una mayor presión por crear valor, carecen de las 
herramientas necesarias para mejorar sus diagnósticos. 
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En su reporte anual de 1995, Cola, uno de los creadores de 
"'Coca Cola provee de valora que la toca". 
que todo el que entra en . con Coca Cola y sus pr()(lllLCU)S 

por la experiencia; Ya sea que se sienten la marca, sus errrolí:!aclos 
.. tra.bajanenun estimulante con remuneraciones atractivas, embotelladores que 

disfrutan deatracnvos márgenes de utilidad, o bien, sus que se benefician con 
fuerte desempeño fmanciem firma, . todos están porque la firma 
de egocéntrico y poco la declaración, la mosotla de 
todos los. que trabajan eIi·ellá, valor". 

(Jomo. una reflexión importante~ """""'''''LU''' compañías .unsólido 
financiero, también lo en indicadores no. financieros claves, 
recursos humanos, lo cual es Como de cualquier em01'e:sa. 
la perspectiva de valor es incorpora toda información de la compañía, 
incluyendo: 

Ventas y crecimiento en participación de mercado 
Satisfacción del cliente 

;. 
» Relaciones con 1"'It't"'""pnn1"f"'Q 

Productivida<ilaboral y rel:aClIOm!S laborales 
Impuestos 

;. Acciones regulatorias o judiciales que toman 
ambiente, evasión lmpru~st()S o fraudes 

)- Pago de intereses y a los acreedores 
)- Reputación con iJallCCIS 

)¡;> Retorno sobre el caplital in1:¡,prlírln 

Es importante considerar los "'J.,5 . .." .... , .. n,,,,,,, elementos rl",,,,,r,,,, 
del de EVA: 

)¡;> Estratégica 
;. PlaneacÍón de lnversl¡onc::S 
.» Presupuestos Operativos 

Mediciones de Desempeño 
Compensación Gerencial 
Comurucación Interna 
Comunicación Externa (con mercados de 

Como veremos mas adelante, basado en la noción 
(tambiénconoéidocomo el ... ,,"" ........ ""'h que establece 
que se todos los costos y los costos 

Vablación 

gobiernos por 

implementación ... ""Jl&V" ..... 

utilidad económica 
,""","'An""" se crea una vez 

Suponga quiere comprar un ne![o<;lO. ¿Cuánto valdría para y cómo calcularla 
valor? Cuando se invierte en un o en cualquier activo, se f>A1."., ...... nr ... .,.¡·p capital. 
para ser mas preciso se compromete Por esa una 
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rentabilidad, ya que de lo contrario no ·invertiríamos. Esa rentabilidad es·lo que llamamos 
Tasa Interna de Retomo, que nos dice cuánto recibiremos por nuestra inversión. 
Cuando la tasa de retomo 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 
inversión; es raro que se mida su rentabilidad con los instrumentos financieros disponibles, 
ya que resultacomplícado para gente sin conocimientos financiems sólidos; . 

Es por ello que necesitamos medidas de desempeño que: 
1. Puedan· calcularse divisionalmente, para que puedan dar una línea de desempeño para 

los gerentes divisionales. 
2. Que sean flujos, y no acciones de inversión, para que con ello sea manejable para medir 

el desempeño en períodos de tiempo. 
3. Promuevan la creación de beneficios para los accionistas. 

Para lograr estas medidas de desempeño, es que EV A fue creado. Se calcula como sigue: 

= 

= 

= 

Ventas Netas 
Gastos de Operación 
Utilidad de Operación (o ganancias antes de intereses, impuestos y PTU) 
Impuestos 
Utilidad Neta 
Cargos de Capital (Capital invertido * costo de capital) 
EVA 

EV A simplifica también el manejo del Balance General: 

Efectivo Deuda a 
corto plazo 

Cuentas por cobrar Obligaciones· a 
+ corto plazo 

inventarios 

Efectivo Deuda a 
corto plazo 

+ Capital 

Anticipos Deuda a 
largo plazo 

de Deuda a 

Trabajo 
largo plazo 

Requerido 

Otras Otras 
obligaciones a obligaciones a 

largo plazo largo plazo 

Activos Activos 
Fijos 

Beneficios 
Fijos 

Beneficios 

de los de los 

Accionistas Accionistas 

Balance General Tradicional Balance General del EVA 
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El capital de trabajo requerido es todo 10 que se requiere para que IurlCl{)fie correctamente 
el ciclo operativo: 

días de inventario 

--~------~~-------~--r 
Periodo de mamifacrura Periodo de ventas 

Adquisición de 
materiales 

Producto 
tenninado 

Producto 
vendido 

días cartera 

Cobro a los 
clientes 

Capital de trabajo requerido será = (Inventarios + cuentas por cobrar + otros activos a.corto 
. plazo o de operación efectivo operación) -

(Cuentas por pagar + por pagar + impuestos 
. por pagar + anticipos de clien~s) 

EVA busca dar a los inversionistas un retomo sobre su inversión en estos campos, como 
lohace·parael exceso de efectivo los activos fIjos. Para generar valor a los accionistas, 
EVA deberá ser positivq, Como mencionó anteriormente, . 

·EVA = Utilidad neta - costo de capitál 
y, 

Costo de capital (% costode capital/lOO) * inversión en negocio 
donde, 

Inversión en el negocio Capital de trabajo requerido + activos + efectivo 

% Costo de Capital (porcentaje de inversión proveniente * % 
costo de esa deuda después de impuestos + 
porcentaje de inverslOn de los 
accionistas * % costo de los accionis'"tas) 

EV Apuede ser adaptado para el desempeño de la organización, 
divisiones, y por lo tanto, la compensación gerencial. Una grandes tOItal!eZ¡;¡S 

prov~e EVA es que es una liga entre la evaluación del desempeño la organización y la 
valuación que hace el mercado de capitales, lo que ayuda a garantizar que el desempeño 
los ejecutivos es evaluado y recompensado con consistencia con la teoría financiera 
corporativa. Por ello se dice EVA es un puente entre el Valor de la empresa en 
mercado de capitales y la evaluación de desempeño de los ejecutivos: 

El pas.ado 

Medición desempeño 
Evaluación de desempeño 
Recompensa del desempeño 

EVA 
I 

El futuro 

Planeacíón estratégica 
Plflllea(;¡OU de Inw",."",,,,,, 

PresupUestos Operativos 
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Problemas comunes en la Implementación de EVA 

Hay muchos errores y problemas que se sufren cuando se trata de implementar un sistema 
de recompensa y evaluación de desempeño 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 está 
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 problemática en este trabajo a continuación se explica algo acerca del tema. 

Dos de los principales problemas que generalmente surgen con la implementación de EV A 
que deben tratar de prevenirse sin importar el tamaño o gira del negocio.a·continuación 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 preocupación se refiere a la medición del 
EVA a nivel divisional y subdivisíonal. Esto hace que los Gerentes puedan perder de vista 
la visión general del negocio y busquen sinergias de creciemiento, y ahora se preocupen 
sólo por el resultado de su segmento del negoci03

. .. 

Por ambos motivos es muy importante que se contemplen al momento dé fijar las 
recompensas en el plan de compensaciones, ya que podría conducir a una simple visión 
cortoplacísta en el negocio. 

3 En caso de que los gerentes corporativos no se den cuenta de los problemas que se pueden generar con una 
visión limitada del tema, se puede caer en riesgo de ir mermando el desarrollo del negocio con un impacto 
negativo a largo plazo al cancelar todas las inversiones de sustitución de equipo, inversión de mercado yen 
marca, contratación 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 impliquen crecimiento e 
inversión, así como establecer frrmes políticas de reposición de equipo, para. asegurar la continuidad exitosa 
del negocio. 
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CONCLUSIOl\TES 

'En trabajo realizado podemos como (a pesar de loSposibles errores en estimaciones 
que pudiera haber en el presenteamílisis) las empresas que se encuentrnnen problemas 
pueden mejorar su situación de manera radical, con la ayuda de un buendiagnóstico que 
nos indique donde están sus problemas, como base sólida del plan de recuperación. 

El proceso de planeación resulta fundamental cuando una empresa se encuentra ante una 
situación dificil para puedan encontrar una solución a sus problemas. El tratar de 
entender de manera ordenada las distintas causas· que afectan a laorgan;Ízación, para 
contribuir a una toma de decisiones es fundamentaL 

En el presente estudio, se· pudieron· detectar· distintos problemas que afectaban resultado 
de la organización, generabandesmterés y por ello falta de inversión y lós dejaba en una 
. situación dificil,. que pareciera un círculo vicioso sin salida. No obstante,al entender las 
.causas que impactaban esa.situaCÍón, fue más sencillo encontrar una ·soluCÍón que 
permitieraconseguír el resultado esperado. 

Con el diagnóstico correcto, resulta mucho más sencillo encontrar el tipo de solución con el 
que resolverá elptoblema. Hay que·recordar que no existen soluciones .mágicas para 

.todos los. problemas, para todas las empresas y en todas las cU·cunstancias. Se debe 
encontrar la mejor solución posible, pata una situación determinada en un momento 
especllico. . 

Tampoco reglas que se deban seguir, ni patrones o especificaciones deban 
considerarse como los factores críticos de éxito de un negocio, sin antes tratar de entender y 
detenninar porque dichas regias y mctores son importantes. En el caso de las frecuencias de 
servicio estudiadas, pudimos ver que mientras la frecuencia constante una necesidad del 
mercado de Coca Cola, que le permitiría maximizar sus ventas, era un grave problema para 
el de empresas pequeñas, que contribuía manera alarmante a la 
improductividad de su personal. hecho incrementaba los costos, la 
gente, generaba frustraciones y falta motivación en personaL Cuando se cuestionó al 
personal directivo la razón por que se tenía esa frecuencia de servicio, 
respondieron que era una regla establecida que debían respetar y que lo hacían todos los 
competidores desde hacía mucho tiempo, pero nunca se dieron fundamentos tangibles. Ante 
la Íllf'Ürmación arroJo estudio, la gente se mostró un poco escéptica princlPlo, pero 
fueron entendiendo el problema y finalmente aceptaron .la contribución negativa este 
hecho traía al negocio. 

Derivado del análisis, podemos concluir las empresas envejecieron con sus tradiciones, 
sus y paradigmas, pero sobretodo, con su personal y directivos. se buscaron 
formas distintas hacer cosas, ante la adversidad, y eso fue encamina11do hacia 
una situación sin Asumiendo esta es una industria cambiante y agresiva, que 
requiere un alto nivel de competitividad, la necesidad soluciones se presenta 
bastante regularidad, en otras industrias donde compiten las empresas mexicanas. 
por ello, que resulta el tratar de mayor cantidad estudios de este que 
ayuden a generar cambios que la industria nacional tanto requiere. 

65 



Es difícil que el país mejore si sus empresas que &ostienen la economía no 10 hacen. 

Como conclusiones más importantes, encontramos que cuando se presentaron los números 
a los ejecutivos primero les costo trabajo creerlos y entenderlos, ya que no están 
acostumbrados a trabajar con ese nivel de información y análisis,pero posteriormente, les 
hizo mucho sentido.. Poco a poco fueron eliminando las barreras que iban presentando 
como reacción a lo que sentiancomo critica, para establecerse como personas más 
receptivas lo que favoreció 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 habían permanecido como negocios de la familia por 
años. Se mostraron abiertos a aplicar o tratar de aplicar al menos la. mayoría de ellos, 
aunque los números les parecieron demasiado buenos como para creerlos por completo. 

Finalmente, se mostraron muy complacidos de encontrar salidas a sus problemas, yaque 
sentían que su situación no tenía 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 preocupación que les surgió, es el hecho de no tener suficiente 
personal capacitado para implementar las propuestas, y por tanto se sentía que el esfuerzo 
del trab~o podría quedar inconclusó. 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 país y sus empresas, pero con la oportunidad además de 
generar un lucro importante. . 
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