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INTRODUCCION

En un entorno empresarial competitivo, las empresas cada vez mas se
enfrentan a profundas amenazas y a maravillosas oportunidades impulsadas
por la globalizacién de la economia junto con tendencias tecnoldgicas y
sociales que las obligan a mejorar continuamente para alcanzar los niveles de
competitividad que les permitan mantener una buena posicién y liderazgo en el
mercado. En estas circunstancias la gestion de las relaciones con los clientes, y
en particular con aquellos que generan importantes volumenes de ventas y
propician rentabilidad, resulta vital para cualquier empresa que quiera

mantenerse competitiva.

En las ultimas décadas, las transformaciones en el mundo de los negocios
parecen dramaticos en alcance y magnitud, las presiones para cambiar parecen
afectar a todos los negocios con un impacto acumulativo. El cambio ha sido un
patron particular cuyo origen es la principal motivacién de elevar la calidad,
productividad con apoyo de la tecnologia alcanzando por esta via la reduccion
de costos que permite niveles de rentabilidad mas altos e incluso ventajas

competitivas en el mercado.

Para ser gestores y lideres en el moderno ambiente empresarial, es requisito
indispensable para las empresas el mejoramiento continuo de su productividad
y competitividad. Cada dia el mercado requiere mas calidad, innovacion,
opciones de servicio, y a su vez el consumidor quiere gastar menos dinero,
esfuerzo, tiempo y riesgo; por ello SupplyChain Management (SCM) es una de
las opciones mas importantes, en donde las empresas deben transformarse en
un proceso de satisfaccion al cliente, y hacer mas efectiva la cadena de

abastecimiento.
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CAPITULO |

DISENO DE LA INVESTIGACION

1.1PLANTEAMIENTO, FORMULACION Y SISTEMATIZACION DEL
PROBLEMA

1.1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA CIENTIFICO.

Es muy comudn que dentro del manejo comercial de las empresas, la falta
de continuidad en la calidad de comercializacion con los clientes se
pierda en los diferentes niveles o eslabones de la cadena de
abastecimiento, lo que conlleva a la pérdida y migracion de estos a la
competencia y con mayor incidencia cuando se trata de clientes cuentas
claves, asi como a las empresas a tener un menor posicionamiento en el

mercado.

La dinamica de los factores que inciden en el sector de la construccion en
el Ecuador, condicionan las estrategias que las empresas adoptan para
fortalecer su posicion en el mercado y no perder clientes, sino mas bien

crecer , sobre la base de la satisfaccion de estos.

En estas circunstancias es imperativo desarrollar el mejoramiento
continuo en la gestion de los procesos y la utilizacion de las mejores
practicas competitivas aplicadas en empresas que hayan tenido éxito no

solo en el pais sino fuera de él.

La Empresa del Sector de la Construccidnen este estudiotrabaja para
minimizar este tipo de situacion indeseada, por lo que busca identificar
sus causas y establecer estrategias convenientes a sus objetivos de

mercado. Siendo esta empresa un ejemplo de lo que significan las
11



empresas fabricantes y comercializadoras de productos destinados al

sector de la construcciéon en el Ecuador.

La Empresa del Sector de la Construccion es un caso altamente
representativo en lo que se refiere a la obtencion de buenos resultados
en su mercado, pero que a la vez busca nuevas formas de mejorar su
gestion, de modo que se logre mayor satisfaccibn en los clientes
actuales, atraer clientes potenciales, elevar los niveles de venta y

fortalecer su posicion en el mercado.

El objeto de atencidn en la investigacion es precisamente la gestién para
el desarrollo rentable en la comercializacién con un cliente cuenta clave
de Empresa del Sector de la Construccion para la obtencion de
conclusiones y recomendaciones que generen un mayor conocimiento
sobre nuevas vias para elevar la competitividad de empresas en el
Ecuador, que como Empresa del Sector de la Construccion se ocupan de
producir y comercializar productos destinados al sector de la

construccion.

1.1.2 SITUACION PROBLEMICA.

La Empresa del Sector de la Construcciéon no debe limitar el desarrollo
competitivo de la Empresa, por lo que es necesario encontrar alternativas
de mayor efectividad en la cadena de suministros y particularmente en la
gestién para el desarrollo rentable en la comercializacion con un cliente
cuenta clave, aprovechando las mejores practicas que puedan ser
asimiladas bajo concepciones modernas como la propuesta por Douglas
M.Lambert en sus ocho procesos del SCM, adecuada a las condiciones

concretas de Empresa del Sector de la Construccién y su mercado.

Los ocho procesos mencionados por Lambert sobre el manejo gerencial
de la cadena de suministros se encuentran relacionados y sincronizados

con las diferentes areas funcionales conocidas como businessfunction y
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unidades de negocios o también llamadas businessunits de la empresa,
donde nuestra investigacion se ve identificada con un modelo de gestion
para los clientes cuentas claves y para la Empresa del Sector de la
Construccidon a elevar sus negocios de forma rentable y a su vez les
permitira obtener mayor penetracion de mercado,manejos de productos,
compromisos que coadyuvaran a la fidelidad y consolidacion con los

clientes en general.

1.1.3 SINTOMAS

« La demanda existente en el Ecuador en los ultimos afios en el sector
de la construccion ha generado que empresas orientadas a la
produccion y comercializacion de productos tengan la necesidad de
mejorar sus procesos en general en el manejo de la cadena de
suministros, ya que las condiciones del mercado de la construcciéon

exigen altos niveles de competitividad.

« La especializacion en productos de alta tecnologia que existen en
empresas productoras y comercializadoras, como la empresa del
sector de la construccion foco del presente estudio les ha permitido
mantener un mercado cautivo, subsistiendo sin mayores problemas
de competencia, sin embargo no deja de ser obligada la busqueda

constante de la optimizacion en sus gestiones comerciales.

« De ahi que las empresas del sector de la construccién buscan mejorar
su gestibn en el manejo gerencial de la cadena de suministros,
aungue muchas de ellas en la actualidad registren buenos resultados
en posicionamiento de mercado y en ventas, como es el caso de la

Empresa del Sector de la Construccién

13



1.1.4 POSIBLES CAUSAS

¢ Insuficiente informacion y comunicacién con los clientes cuentas

claves.

e [Escaso compromiso y retroalimentacibn de informacion sobre
percepcion del mercado por parte de la fuerza de ventas como

enlaces directos en la cadena de comercializacion.

e Poco control en la gestion interna sobre la base del conocimiento de
las necesidades y requerimientos de los clientes claves como aliados

estratégicos de la empresa.

1.1.5 PRONOSTICO

El dinamismo del mercado no permite que las empresas duerman,
siempre deberan ser flexibles y encontrarse a la vanguardia para lograr
su permanencia en el mismo, ante escenarios tan competitivos como los

gue se encuentran en el dia a dia.

De no otorgéarsele la adecuada importancia a las relaciones de las
empresas productoras y comercializadoras de productos de la
construccion con los canales de distribucion claves, se corre el riesgo de
insatisfacciones y migraciones de los clientes, con las consecuentes

repercusiones negativas en los niveles de ventay fidelidad de marca.

1.1.6 CONTROL DEL PRONOSTICO

Las tendencias modernas en la administracibn empresarial indican lo
provechoso que es trabajar por el mejoramiento de las organizaciones,
la gestidbn por procesos, la orientacion hacia el cliente asi como la
agregacion de valor a través de toda la cadena de suministros, por lo que

la situacion problémica presentada puede encontrar su alternativa de
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solucién en la gestion para el desarrollo rentable en la comercializacién
con clientes cuenta clave en las empresas productoras vy
comercializadoras de productos del sector de la construccién en el

Ecuador.

1.2FORMULACION DEL PROBLEMA.

¢De qué manera gestionar rentablemente la relacion comercial con los clientes

cuentas claves en la Empresa foco del Sector de la Construccién?

1.3 SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA.

1. ¢Cbmo gestionar las bases para alcanzar un desarrollo informatico que

facilite el control general del manejo de los clientes cuentas claves?

2. ¢De qué manera mejorar el cumplimiento de los compromisos mutuos entre
el asesor técnico y el cliente cuenta clave en el desarrollo rentable del

negocio para incrementar el compromiso y fidelidad entre las partes?
3. ¢De qué manera puede mejorarse la sincronizacion en los procesos de la
cadena de abastecimiento y elevar la satisfaccion de los clientes cuentas

claves de la empresa?

4. ¢Como gestionar la respuesta productiva de la empresa ante un crecimiento

potencial de la demanda del mercado?

15



1.4 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION.

1.4.1 OBJETIVO GENERAL.

Elaborar una propuesta para gestionar el desarrollo rentable de la
comercializacion con los clientes cuentas claves en Empresa del Sector

de la Construcciéon

1.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS.

1. Analizar las principales caracteristicas que debe tener un sistema
informatico que soporte la gestion del desarrollo rentable de los

clientes cuentas claves.

2. Elaborar una alternativa de gestion que permita mejorar el
cumplimiento de los compromisos mutuos entre el asesor técnico y el

cliente cuenta clave en el desarrollo rentable del negocio.

3. Establecer las actividades que precisen las coordinaciones de la

empresa foco con el cliente cuenta clave.

4. Elaborar una solucion alternativa de ampliacién y aprovechamiento de
la capacidad instalada de la fabrica que permita gestionar la respuesta
productiva de la empresa ante un crecimiento potencial de la

demanda del mercado.

1.5 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION.

Con la globalizacion hoy en dia las empresas estan introduciendo nuevas
estrategias, innovaciones y métodos que les permitan sobrevivir en un mundo

empresarial agresivo y cambiante.
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En los cambios continuos de mejoramiento de la empresas productoras y
comercializadoras de productos para el sector de la construccion consideramos
como una oportunidad de mejora, el analisis y la aplicacion de modelos que
optimicen el proceso de gestién en su comercializacion para ejecutar mejores
estrategias de negocios, aumentar la participacién de mercado, incrementar el
portafolio de productos en los canales de ventas, asi como también exista la
sinergia adecuada entre las interfaces de los procesos del SupplyChain

Management.

Todos los conceptos y andlisis de las posibilidades de aplicaciones de los
aportes modernos al mejoramiento de los procesos de gestion identificados por
muchos autores (como: Lambert, Porter, entre otros) nos ayudaran a obtener

un correcto funcionamiento en la Cadena de Suministros.

La idea central se basa en aquella estrategia de comercializacion que permita
gestionar el aumento de participacion rentable, adecuada a las expectativas en
empresas productoras y comercializadoras de productos en el sector de la

construccion en el Ecuador.

1.6 MARCO DE REFERENCIA.

1.6.1 MARCO TEORICO.

Los investigadores del presente trabajo de Tesis han considerado que en
los diferentes estudios realizados por autores como Lambert (2000),
Porter(1980) sobre el manejo gerencial de la cadena de suministro
convergen y detallan en sus conceptos la satisfaccién del cliente a través
del manejo adecuado de los diferentes procesos en la cadena de

suministro.
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El Council of Logistics Management (Sanchez, Chiappe, 1998) reafirma
esta proposicién al definir la logistica como “la parte integrante de la
SupplyChain Management que planifica, implementa y controla el
eficiente flujo y almacenamiento de materias primas, productos
semiterminados, productos terminados Yy la informacion relativa desde el
punto de origen al de consumo con el propésito de ajustarse a las
necesidades de los clientes”. En consecuencia, por SupplyChain
Management se entiende “la coordinacion sistematica y estratégica de las
funciones tradicionales de negocio dentro de una empresa en particular y
a lo largo de todas las implicadas en la cadena de aprovisionamiento, con
el propédsito de mejorar el rendimiento a largo plazo tanto de cada unidad

de negocio como de la cadena en global” (Mentzer et al., 2001).

La logistica implica la gestion de los productos fisicos y los servicios, el
flujo financiero y la informacién derivados desde el punto de origen al de
consumo, mientras que el SupplyChain Management conlleva ademas la
gestion con los procesos claves de negocios desde el proveedor hasta

llegar al cliente final.

Los autores del presente trabajo precisan que dentro de la investigacion
se pueden identificar una serie de beneficios teoricos y practicos al
implantar la estrategia de SupplyChain Management en Empresa del
Sector de la Construccion que proviene de una mejora en la eficiencia de
procesos dentro de la empresa. Para tener un mejor entendimiento de la
investigacién es necesario justificar por qué la empresa se apega al

concepto del SupplyChain Management.

La integracion de los procesos claves del negocio entre los diferentes
equipos multifuncionales en Empresa del Sector de la Construccién con
objeto de afadir valor al cliente, une estrechamente elementos
consecutivos de la cadena de valor desde los proveedores primarios
pasando por los productores y llegando al cliente final haciendo los

procesos mas eficientes y los servicios diferenciados. Sin embargo no
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tiene por qué existir una propiedad financiera entre los distintos socios
de la cadena ni se deben producir las ineficiencias de gestién y/o desde
economias de escala que se producirian en una Unica empresa

integrando todos los procesos de la cadena.

La investigacion realizada por el Ing. Juan Carlos Lépez (Gerente de
Operaciones) sobre la implementacion del SCM en la empresa foco de
estudio del sector confirma la conveniencia de la implementacion de los
conceptos  del manejo gerencial de la cadena de suministros,
especialmente descritos por Douglas Lambert, por lo que su andlisis y
conclusiones serviran como base de la investigacion de los autores de
esta nueva fase del SCM desarrollada por los investigadores de la
misma. En la empresa foco del sector de la construccion se implementd
el SCM en el aiio 2004.

Al analizar la informacion obtenida, encontramos que en la compaiiia se
crearon vias de mejoramiento continuo, que ayudaron a optimizar el flujo
de materiales, informacion y servicios dentro de la misma mediante la
creacion del proceso estratégico de SupplyChain Management, el cual
nace con las necesidades de los clientes identificadas y atendidas por la
gestiéon de la venta, terminando con la entrega delproducto final al cliente,
en el cual se involucrantodas las areas de la compaiiia. Previamente, ya
la empresa habia obtenido la certificacion ISO 9001 version 2000 en el
aflo 2003, de modo que el cumplimiento de lo indicado por el manual de
procedimientos de la compafia creaba las condiciones propicias y se
establecieron vias de mejoramiento continuo durante la dinamica de
optimizaciéon de los procesos internos relacionados a lo largo de la

cadena de suministro.

Para estos cambios se puede indicar como relevante que se puso en
orden la empresa casa adentro y su inicio fue orientarse hacia clientes y
procesos, analizar el comportamiento de los mismos con el cual el SCM

se da a conocer en la Empresa del Sector de la Construccion en sus
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primeros pasos, destacando la separacion de funciones dentro de la
empresa que permita manejar el flujo tanto de productos, de dinero como

de informacién de modo sincronizado.

Se crean condiciones organizacionales internas, basicas, para orientar el

trabajo de las areas hacia el cliente.

La transformacion no viene sola, por lo que la compafiia se propuso a
mejorar sus sistemas tecnolégicos en general, es por eso que
implementé un ERP (Enterprise ResourcePlanning — Planificacion de
Recursos Empresariales), que integr6 todos los departamentos y
funciones en un solo sistema (Axapta). Obviamente la implementacion
de este software permite la implementacion de sus procesos al estar
certificados y auditados una o dos veces por afio, garantizando los
parametros adecuados en cada uno de los médulos (Produccién,
Inventarios, Clientes, etc.). Segun nos indicé el IT Manager de la
compafia, si no hubiese existido un orden y estandarizacion en los
procesos se hubiesen encontrado muchos inconvenientes de fondo en la
implementacién, por lo que se emplearon directrices y parametros para la

implementacion de un nuevo ERP de acuerdo a nuestro objetivo.

Otra de las directrices fundamentales fue el benchmarking con el que se
trabajo, ya que al ser una multinacional con presencia en mas de 80
paises en el mundo, la transferencia del KnowHow de cada una de las

Empresa del Sector de la Construccién experiencias logradas en las

diferentes filiales ayudan mucho al proceso de mejoramiento continuo.

Empresa del Sector de la Construccion se ha centrado en 8 procesos de

negocios para integrar y administrar las actividades a lo largo del SCM:

1. Customer Relationship Management
2. Customer Service Management

3. Demand Management
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Order Fullfillment
Manufacturing Flow Management
Supplier Relationship Management

Product Development and Commercialization

© N o g &

Returns Management

Se puede comentar que en las dos Ultimas décadas se han desarrollado
nuevos estilos de gestidn logistica empresarial, principalmente en los
Estados Unidos, Japdén y algunos paises de la Comunidad Econdmica
Europea. Poco a poco se esta abriendo camino una nueva forma de
entender la logistica en un espacio de alta competitividad no soélo
nacional, sino internacional (mundial). Aspectos como la apertura
comercial dieron origen a un conjunto de transformaciones en las
decisiones sobre produccién y localizacion dirigidas por los dictados de la
competencia global, dando paso a la restructuracién de los mercados y
de la organizacion de la produccion. La fragmentacion de la produccién,
produccion flexible, relocalizacion de plantas, internet, relaciones
estratégicas de colaboracion (clientes y proveedores), mejora continua,
etc., son tan solo algunos de los aspectos que han promovido la
evolucion del concepto de la gestidn logistica.

Por todo lo anterior, la concepcion tradicional de entender los vinculos
entre empresas ha cambiado. Hasta hace algunos afios, nadie imaginaba
gue el éxito de una compaiia dependiera de la capacidad de gestidon
para integrar sus relaciones comerciales. Menos aun, que los negocios
no sélo compitieran como entidades autbnomas, sino también como parte

de las cadenas de produccion y comercializacion.

Bajo el nuevo panorama econdmico mundial, la gestion empresarial esta
cada vez mas interconectada y son muchos los factores que han influido
en este fendbmeno. Por ejemplo, destacan la evolucion de la organizacion

de la produccion, el desarrollo tecnolégico (que abarca las
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telecomunicaciones y el transporte) asi como la nueva forma de hacer

negocios en un ambiente casi totalmente abierto.

Los empresarios ya se percataron que una empresa, vista como sistema
autbnomo que opera en su realidad ya no es lo mas practico, ahora se
han dado cuenta que las empresas se influyen mutuamente y han
descubierto que la competencia entre redes y la integracion de los
procesos clave con sus socios comerciales les permite formar un sistema
mucho mas grande, en donde sus proveedores y clientes ya no son parte

de su entorno, sino de su sistema, conocido como cadena de suministro.

Sin embargo, hay quienes opinan que operar adecuadamente los
vinculos que se generan a partir de los multiples negocios no es una
tarea facil, en especial, si se considera que de ello depende mantener un
alto nivel de rendimiento y competitividad. Desde esta perspectiva, es
fundamental saber como manejar la integracion que se da entre los
diferentes actores que intervienen en los procesos. La cadena de
suministro se refiere, precisamente, a la manera de administrar la

compafiiay la relacion con los otros miembros de la cadena.

Se reconoce que implantar o establecer sistemas de esta naturaleza es
todo un desafio. Incluso, algunos autores sefialan que no es sencillo
formar parte y manejar toda la red comercial desde el primer proveedor,

hasta llegar al consumidor final.

Quizas una de las definiciones mas actuales de la cadena de suministro
es la dada por Lambert et al. (1998) “La cadena de suministro es la
integracion de los procesos clave de negocio desde el usuario final hasta
el proveedor original para proporcionar productos, servicios e informacion

que anadan valor a los clientes asi como al entorno”.
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Gestion Comercial con Clientes Claves.

Ante el ambiente altamente competitivo de los mercados resulta
imperioso obtener resultados extraordinarios en la gestion comercial para
lo cual es necesario evaluar la actual metodologia de comercio empleada
por la organizacion, es por esto que algunos autores han desarrollado
estudios en post de este ambito como jordana, (2007). Basado en esta
premisa se detecta que existen algunas oportunidades de mejora en la
basqueda de incrementar ventas, optimizar los recursos, mejorar

relaciones comerciales, simplificacion de procesos.

A continuacion se detallan las bases de la restructuracion de la gestion

comercial con los clientes claves.

1. Asesores comerciales especializados por tipos de clientes, con un
namero apropiado de clientes a su cargo. Asi como deben poseer
un buen conocimiento del negocio de sus clientes, objetivos vy

metas.

Lo que permite tener un mejor conocimiento del negocio de
nuestros clientes con el fin de otorgar un mejor asesoramiento y
presentacion de ofertas que apoyen al desarrollo de los mismos;
asi como permite identificar la necesidad explicita del cliente, o
también mejorar el proceso de produccion para beneficio
sostenible de ambas partes. Esto sumado al desarrollo de un alto

grado de confianza entre los asesores y clientes claves.

2. La organizacion debe realizar investigaciones sobre la satisfaccion
de los clientes y la experiencia satisfactoria de la relacion
comercial; la misma que debe ser un pilar estratégico de la gestion

comercial.
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La decision de establecer en la estrategia del negocio una relacion
satisfactoria con nuestros clientes resultara fundamental en la
busqueda de fidelidad en la compra, asi como el sentimiento de
orgullo de hacer negocios con organizaciones de éxito, con un

amplio concepto del ganar-ganar.

Desarrollar un plan de cuentas clave planificado, consistente y con

una vision a medio plazo.

Este punto sostendra en el tiempo la rentabilidad del negocio, y
como parte de este plan se incluye consideraciones como
organizar equipos de venta que complementan sus capacidades
en funcion de los clientes, objetivos, conocimiento de los productos

e inclusive procesos de aplicacion.

La organizacion debe impulsar la formacion de equipos de trabajo
conjunto con los clientes para el desarrollo de nuevos productos y

servicios de manera programada y frecuente.

Esta decision permitird obtener soluciones efectivas antes las
diferentes necesidades de aplicaciones, basada en experiencias
particulares de los clientes y posteriormente ampliarla a soluciones

globales.

Los asesores comerciales tienen fijados unos objetivos
comerciales que asumen y entienden su contribucién a los

objetivos de la empresa.
Estos objetivos deben ser retadores pero compartidos con mas

miembros por lo que entienden como aportan cada uno de ellos en

la consecucién de lo planteado.
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6. Los asesores comerciales conocen los objetivos de la compaiiia,
su grado de cumplimiento y las estrategias que se estan

implantando para conseguirlos.

De esta manera los asesores comerciales entienden qué hacen y
por qué; asi como tienen la informacion necesaria para priorizar y
decidir sobre sus acciones; delinea las directrices corporativas

ante el mercado.

7. La organizacion debe medir e implementar un programa para
desarrollar en los colaboradores un alto sentido de pertenencia y

orgullo por trabajar para la compafiia.

Un alto nivel de compromiso y orgullo de pertenecer a la
organizacién, debe ser un pilar del plan estratégico de la compafiia
con el fin de apuntalar el desarrollo sostenible del mercado.

8. La organizacion implementara una revision programada Yy
periédica de su base de clientes para decidir cuéles son clave,
cuales deben traspasarse a otros canales.

La simplificacion de clientes permite optimizar los recursos de la
compafia ya que se tendran réditos de manera inmediata al focalizar
la atencion en los clientes claves, aquellos que no sean considerados
se direccionan con distribuidores que desarrollardn las relaciones

comerciales bajo las mismas directrices de la organizacion.

Marketing Emocional: Compromiso y fidelidad mutuos entre el

asesor comercial y el cliente cuenta clave.

Existen varios estudios de como influenciar positivamente en la
rentabilidad de las organizaciones, algunos incluyen investigaciones

acerca del impacto de las eficiencias de produccion, reduccion de
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desperdicios, optimizar la logistica, energia, agua, etc.; pero en el actual
ambiente globalizado de las relaciones comerciales encontramos que las
empresas lideres de mercado cada vez mas introducen o mantienen
programas de fidelizacién de los clientes. La fidelizacién se evidencia
cuando un cliente compra un producto en concreto de una marca
especifica de manera continua y periddica, en otras palabras que cada

venta se convierta en el inicio de la proxima.

El marketing emocional se encarga de desarrollar las actitudes de la
empresa por detectar e impulsar un vinculo afectivo duradero con sus
clientes para que sientan la marca como suya; el cliente reconoce que
en el proceso de compra existio la filosofia ganar-ganar entre él y la

organizacion.

Para impulsar el proceso de compromiso y fidelidad entre los asesores
comerciales y con los clientes claves podriamos citar los siguientes
aspectos, (Robinette, 2001):

a. El beneficio mutuo para las dos partes involucradas.Este punto
enmarca una satisfaccibn mutua, una experiencia grata y justa en
la relacién comercial.

b. Identificar las necesidades y deseos del cliente. Esto permitira
diferenciar a los clientes claves en sus preferencias vy
pensamientos, que los direccionan comercial y personalmente.

c. Autenticidad y sinceridad en la atencién de los clientes claves.

Con esto se logra sostener un ambiente de confianza y
transparencia en la relacion comercial.

d. Determinar los atributos intangibles del producto que estan
relacionados con los intereses del cliente.

Identificar que beneficio adicional del producto le representa una
diferenciacion con los de la competencia.

e. Estrategia de comunicacion que posicione el producto con

conceptos emocionales.
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Permite sostener una via de comunicacion eficaz y duradera, que
pudiera ser determinante la decision emocional antes que la
racional.

Los asesores comerciales deben generar experiencias que lleguen
a niveles emocionales para que los clientes lo recuerden
sosteniblemente.

Con este proceder se logra un vinculo poderoso entre el cliente
clave y los asesores, siendo este un efecto mas fuerte que el que
se pudiera tener al tratar de recompensarlo en diversas instancias.
Afadir a los productos rasgos distintivos.

Esto logra una huella de diferenciacion y de innovacién entre la

competenciay los productos propios.

En la comunicacion entre el asesor comercial y el cliente clave debemos

tomar en cuenta los siguientes puntos dependiendo de las etapas de

vida:

En la etapa de adquisicion:

Contactos de alto impacto.

Cartas introductorias.

Invitaciones personales para consultas o informacion gratuita.
Notas recordatorias para agradecer el tiempo dedicado por los

clientes.

En la etapa de asimilacion:

Mensaje de bienvenida al cliente.
Notas de agradecimiento por las compras.
Incentivos de activacién para clientes nuevos.

Incentivos para compras futuras.

En la etapa de cultivo:

Beneficios especiales y ofertas a los clientes claves.

Tarjetas y/o regalos por haber conseguido algun objetivo mutuo.
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Sistemas Informaticos: Soporte en la relacion comercial con clientes

claves.

La simplificacion de las funciones administrativas en la actualidad
representa una prioridad estratégica en destinar el tiempo de los
asesores comerciales en el desarrollo de los clientes y del negocio en si
de la organizacién, basado en este enunciado podemos plantear como
principales caracteristicas de un sistema informatico integrador que

impulse la optimizacion de los recursos de la organizacion las siguientes:

v Inteligencia de clientes: debe crear y tener acceso a una serie de

indicadores que permitan conocer aspectos tales como:

= Cuales son los clientes fieles, ocasionales, potenciales o cuales
reportan la mayor parte de los ingresos.

» Los habitos de consumo, la rentabilidad, por ejemplo mediante
técnicas de analisis de los datos.

» Las areas donde se concentran los clientes actuales y los

potenciales, cuéles son las areas de cobertura.

v Interactividad: la combinacion del sistema con Internet/Intranet debe
dar lugar a una nueva comunicacion on-line entre la empresa y el
cliente que dilata el tiempo (24h al dia), donde se agiliza y aumenta la

disponibilidad de comunicacion.

v' Fidelizacién de clientes: permitir un mejor conocimiento del cliente
para que se mejoren constantemente las caracteristicas de las
ofertas, el enfoque de las mismas y los servicios consiguiendo atrapar

al cliente.

v' Personalizaciéon: a través de segmentacion de clientes y de los

patrones de comportamiento se puede llegar a la personalizacion del
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mensaje, en fondo y en forma, hecho que le permite a la organizacion

aumentar drasticamente la eficacia de sus acciones de comunicacion.

v' Marketing directo: desarrollar campafias basadas en perfiles con
productos, ofertas y mensajes dirigidos especificamente a ciertos
tipos de clientes, en lugar de emplear medios masivos con mensajes
no diferenciados, (Hurtado, 2004).

A continuacion se observaran algunas razones para el desarrollo de un
sistema informatico integrador con la finalidad de obtener la informacion
necesaria en los procesos de gestion comercial, en lugar de recabar esa
informacién directamente de las bases de datos de las aplicaciones

operacionales:

¢ Rendimiento: Se logra reducir el tiempo en acceder a los datos del
repositorio que en hacer una consulta a varias bases de datos
distintas, con lo que podremos evitar colapsos en el tiempo de

respuesta de los sistemas operacionales.

e Multiples origenes de datos: Poder combinar los datos de distintas
fuentes, es decir homogenizar los datos que posteriormente

permitira tomar decisiones con esa informacion.

e Limpieza de datos: Eliminar datos replicados, erroneos o

incompletos de las diferentes aplicaciones.
e Estandarizar: Presentar los diferentes reportes enmarcados en las
bases de la organizacion e incluso mostrar los indicadores

corporativos para hacerla comparable.

e Periodicidad: La periodicidad de los datos en las distintas bases de

datos puede ser distinta diaria, semanal, mensual
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e Toma de Decisiones: Permitird presentar los indicadores segun el
periodo especificado e identificar algun patrén de la venta

efectuada al cliente clave.

Por lo expuesto, un sistema informatico integrador mas que una
metodologia de trabajo participa en la gestion comercial como una
herramienta importantisima en la toma de decisiones estratégicas en la
organizacién; asi como permitiria desarrollar hipétesis acerca de
patrones, reglas, funciones, modelos, secuencias, relaciones,

correlaciones en las ventas con los clientes claves.

Sincronizacién en los procesos de la cadena de suministro.

En la evolucion de la industria y comercio, han existido significativos
cambios en la logistica tradicional, la cual es la encargada del transporte,
del area de almacenaje de la materia prima y del producto terminado;
esta concepcidn, mantiene por fuera las areas internas de la organizacion
gue estan involucradas en la operacién desde la adquisicion de la materia
prima, produccion, hasta la venta del producto, dentro de estas areas se
encuentran también departamentos de soporte como contabilidad,
servicio al cliente, ventas, sistemas, etc.; todas éstas fuera del alcance de
la logistica tradicional; es alli donde nace la gestion de la cadena de
suministro como una necesidad de coordinar las acciones de los
diferentes departamentos para ser eficientes y eficaces en el ejercicio
comercial de la organizacion. Enmarcados en este ambito se definieron
los campos de accién y los cargos a los administradores de la cadena de
suministro o SupplyChain Manager quienes deben reducir las interfaces
en la cadena de suministros, es decir, eliminar aquellos procesos que no
otorgan valor agregado. Su labor es la gestion integrada de la cadena de
suministros incluyendo proveedores, productores y clientes, su rol es ser
un optimizador e integrador de estrategias y tacticas, es participe y/o
responsable en la toma de decisiones sobre los departamentos o areas

funcionales (cuando y dénde producir, en qué cantidad, de qué sucursal o
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distribuidor despachar a qué cliente, etc.); para lo cual requiere sistemas
de apoyo informatico para poder ser efectivo en la toma de decisiones.
En la actualidad varias empresas ya han remplazado sus sistemas
informaticos multiples por sistemas informaticos integrados que tienen la
capacidad de manejar todos los @mbitos internos de la organizacién bajo
una sola plataforma (ERP). Entonces se vuelve un factor critico la calidad
de la informacion desde la obtencién, para luego procesarla, realizar el
(Nickl, 2005).

El objetivo primordial de la integracion y colaboracion a lo largo de la
cadena de suministros es sincronizarla con la demanda, para lo cual se
requiere las cantidades planificadas simultAneamente con la demanda

para reducir los tiempos de ciclo y simplificar los procesos.

Paradigmas internos:

» Esimposible ver la demanda real.

» La demanda real puede ser captada y debe ser compartida con
proveedores.

= Compartir informacién con nuestros proveedores/clientes nos hace
vulnerables.

= Las empresas compiten con productos, servicio a clientes y
eficiencia de sus operaciones, no datos de venta.

= Se requieren sistemas muy poderosos para obtener mejor

informacion.

El pronostico se hace mensualmente de acuerdo a lo pactado en el
presupuesto. ElI forecast es dinamico y debe revisarse incluso
diariamente. El presupuesto anual es el peor enemigo de una buena
planificacion operativa. Por otro lado, existe el concepto en las empresas,
que “empujar’ el producto crea demanda. En general, forzar producto al
mercado solamente significa aumentar el costo logistico por retornos y

sobre stocks.
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Paradigmas externos:

= El més beneficiado es el proveedor.

= Un beneficio para el proveedor necesariamente se trasforma en un
beneficio para toda la cadena de suministro hasta el consumidor.

= Compartir informacion con proveedores compromete la posicion de
negociaciéon del cliente.

= Compartir informacion permite negociar en base a reducciones de
costo genuinas.

» Los lanzamientos y promociones tienen un impacto critico sobre la
planificacion. Sin embargo, representa informacion demasiado

sensible para compartirla.

Acuerdos estratégicos:

Ante la globalizacién las empresas se ven forzadas a buscar maneras de
ser eficientes tanto puertas adentro como afuera por lo que cualquier
estrategia que involucre mejorar los costos tanto de adquisicion de la
materia prima como del proceso de venta y entrega de los productos, es
asi que nacen las alianzas o acuerdos estratégicos en los diferentes

campos.

Lo anterior presupone que las empresas involucradas en un acuerdo son
capaces de trabajar con sus socios. Las interdependencias generadas en
un acuerdo exigen cooperaciéon por parte de todos los socios, caso
contrario el vinculo se rompe antes de haber logrado alcanzar el objetivo.
Existen estudios que muestran que la mayoria de las alianzas se rompen
antes de llegar a los dos afios de existencia. Los primeros afios son clave
para el futuro de la unién. Es en esta fase donde los socios desarrollan
un mutuo conocimiento y establecen pautas de comportamiento; por lo
gue si desde un principio los socios muestran con sus acciones que estan

dispuestos a cooperar, generan pautas de comportamiento positivas, que
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fortalecen la relacion. Por el contrario, si las acciones de los socios en los
primeros momentos de la alianza levantan sospechas acerca de sus
deseos de cooperar, las pautas de comportamiento negativas que se
generan deterioran la relacion y dificultan la supervivencia y el éxito de la

alianza.

Gestion de la respuesta productiva ante la demanda:

Dentro de la cadena de suministro uno de los eslabones que
regularmente se presenta como el mas débil o critico en algunas
compafias se encuentra en el area de produccién o manufactura, por lo
que se han desarrollado muchos estudios buscando optimizar la
operacion, reduciendo desperdicios, incrementando sus eficiencias. Entre
1985 y 1988, Goldratt escribe La Meta, el cual esta escrito en forma de
novela, y se aprovecha el hilo argumental para desgranar los puntos
fundamentales de la Teoria de las Restricciones.

La novela de Goldratt(1993) presenta el caso de una planta con
problemas de gestion liderada por un joven empresario. Ante la amenaza
de un cierre inminente de las instalaciones el gerente comienza a buscar
la solucion a los problemas de la fabrica. En un aeropuerto coincide con
un antiguo profesor de fisica que le ayuda a dirigir bien los primeros
pasos del proceso de mejora. Para ello, mas que ofrecerle soluciones,
guia al protagonista planteandole preguntas. La primera pregunta parece
fuera de lugar, ya que le pide que recapacite sobre la meta de la
empresa, sin embargo, el objetivo de la pregunta es claro: No se puede
mejorar si no se sabe cual es el objetivo Ultimo que se persigue con la
mejora. Las posibles respuestas a esta pregunta parecen infinitas y

dependera de cada caso.

» ¢ Podria ser reducir costes? En el limite (no alcanzable) el coste de la
empresa seria cero y, parece poco razonable, tener un objetivo

limitado.
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= ¢Lasupervivencia? Resulta un objetivo demasiado pesimista.

= ¢ Mejorar el servicio a los clientes? ¢ Aumentar la tasa de mercado?

Muchas son las posibles candidatas a ser la meta de la empresa, pero a
todas ellas se les pueden encontrar limitaciones o problemas. Segun
Goldratt(1993) la meta de una empresa es ganar dinero, ahora y en el
futuro. Los empresarios invierten su dinero en una empresa en lugar de
hacerlo en el banco para obtener una mayor rentabilidad. Puede parecer
una meta fria. ¢Donde queda el compromiso con la sociedad y con las
personas? Tomada en su contexto se pueden extraer consecuencias de
esta meta que si tienen en cuenta a la sociedad y a las personas. Lo que
si esta claro es que, si la meta es ganar dinero, todo lo que se haga para
llegar a esta meta estara bien, y todo lo que aleje a la empresa de esta

meta sera negativo.

Las organizaciones se ven afectada por obstaculos en su camino para
llegar a sus respectivas metas. Estas limitaciones puede ser una politica
de ventas o de contratacion; también puede ocurrir que la limitacién sea
el mercado; pero lo mas frecuente es que la limitacion se encuentre
dentro del sistema productivo, es decir, que exista un recurso con
capacidad insuficiente. Esos recursos son los cuellos de botella y marcan
el ritmo de la produccion. La idea de cuello de botella es muy grafica y,

aunqgue no es original de Goldratt, ha sabido adjudicarse el concepto.

Al analizar especificamente el area de manufactura, podemos encontrar
que algunos procesos industriales se pueden considerar dependientes,
es decir, una etapa de produccién depende de la etapa anterior ya que, Si
ésta ultima no le envia material, no puede procesarlo. Las pequefas
variaciones de tiempo que se producen no se pueden recuperar. Para
entender este concepto se puede poner el siguiente ejemplo en una linea
de produccién que dispone de 5 maquinas idénticas, con una capacidad
de 1 unidad por hora. Si se estropea una maquina durante una hora la

linea nunca sera capaz de recuperar ese tiempo y la produccion sera
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menor que la esperada. Estos pequefios desajustes en el tiempo de
produccion (que no tienen por qué ser tan acusados como una averia) se
producen a menudo durante el mes, por lo que al final de este intervalo,
la planificacion prevista no se cumple. Para solucionarlo, las empresas
recurren a aumentar el inventario en proceso colocando piezas en espera
de ser procesadas delante de todas las maquinas, de forma que, si una

de ellas se estropea, las demas no se vean obligadas a parar.

Con el objetivo de ayudar a las empresas en su camino hacia la meta,
Goldratt explica su Teoria de las Restricciones al area de produccion con

cinco pasos fundamentales que son:

1.- Identificar el cuello de botella.

2.- Decidir como explotar el cuello de botella.
3.- Subordinar todo a la decisién anterior.

4.- Elevar el cuello de botella.

5.- Si se ha eliminado el cuello de botella volver al paso 1.-

El cuello de botella es el recurso con capacidad limitada. Segun Goldratt
sélo existe un recurso con la capacidad mas pequefia. Para localizarlo se
puede analizar el cociente entre la carga y la capacidad de los recursos.
Se entiende por carga la suma del tiempo de procesamiento y el tiempo
de cambio de los trabajos asignados a la maquina. La capacidad es el
tiempo del que dispone el recurso para realizar esa tarea. También se
puede descubrir visualmente, porque ser4d una maquina con mucho
inventario pendiente de procesar. Si la tasa de produccién de toda la
planta viene fijada por la capacidad del cuello de botella, un minuto

ganado en un cuello de botella es un minuto ganado en todo el sistema.

Puede ocurrir que la capacidad del sistema no sea suficiente para
fabricar todos los productos que se demandan, y habra que elegir los

mas beneficiosos para la empresa. Al contrario de lo que puede parecer,
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no siempre el producto con mayor beneficio unitario es el elegido. Para
Goldratt, el producto mas beneficioso sera aquel que reporte un mayor
beneficio por unidad de tiempo de cuello de botella, es decir, si un
producto no emplea la maquina que limita el sistema se debera producir
todo lo posible, pero, si existen varios que comparten este recurso, el
producto elegido serd el que aproveche mejor el tiempo del cuello de
botella. Si la maquina con menor capacidad no puede detenerse nunca,
su programacién sera la mas importante de la fabrica. Por lo tanto, no es
necesario vigilar todas las maquinas, solo el cuello de botella, para

comprobar si se cumplen, 0 no, los plazos previstos.

Luego de haber ejecutado este proceso de identificacion de la restriccion
del sistema; podriamos desarrollar un estudio de ampliacién de la
capacidad instalada para poder cubrir la demanda futura; adicionalmente
las organizaciones podrian obtener algunas salidas como el maquilado o
la tercerizacién de ciertos elementos para introducirlos como materia

prima intermedia y liberando asi capacidad productiva.

Respaldados por las experiencias y teorias antes mencionadas, los
autores del presente trabajo de investigacion aspiran a que el resultado
del mismo sirva de referencia y conozcan las modificaciones que han
sufrido la teoria logistica y de los sistemas en torno a la cadena de
suministro asi como los nuevos paradigmas de la competitividad y la

produccion flexible relacionados con ellos.

1.6.2 MARCO CONCEPTUAL: GLOSARIO DE TERMINOS.

Para una mejor comprension de la estrategia y los procesos a seguir, es
necesario entender los conceptos claves en los enunciados del proyecto,
esta conceptualizacion permitira mejor entendimiento y manejo del

mismo.
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e Abastecimiento o Aprovisionamiento:
Es la funcidnlogistica mediante la cual se provee a una empresa de todo

el material necesario para su funcionamiento.

e Boom de la Construccion:
El Boom es un programa de marketing para el canal de ferreterias y
depoésitos de materiales, a través del cual reciben cupones que pueden

cambiar por productos gratis.

e Cadena de Suministro (SuplyChain):
Es la integracion de los procesos de negocios desde el usuario final
hasta los proveedores originales que proveen productos, servicios e

informacion, que afiade valor a los clientes y a otros involucrados.

e Competitividad:
Es la capacidad de crear y proporcionar valor al comprador, superior al
que le proporcionan los competidores, pero realizando las actividades a

costo menor.

e Control:

Proceso de monitorear las actividades de la organizacion para comprobar
si se ajusta a lo planeado y para corregir las fallas o desviaciones.

e Equipos multifuncionales:

Denominacion asignada a las unidades de negocio; unidades de proceso

y unidades de funciones dentro de una organizacion.

o |T

Tecnologia de la informacion.

e Interfaces:
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Se denomina asi a la coordinacion existente entre los programas o
subprogramas de los procesos de la administracion de la cadena de

suministro.

e KnowHow:

Anglicismo que significa "saber como”. Se refiere a la manera de saber
como hacer, o de conocer las cosas. Este término es utilizado desde dos
puntos de vista: el primero de una manera institucional, y el segundo de
manera individual. En el caso de una institucion financiera, comercial o
industrial, el knowhow estaria representado por la mecanica operativa de
las transacciones que realizan dichas instituciones; y en el caso
individual, este término esta dado por la técnica operacional empleada
por una persona para el mejor desempefio de sus labores. Esto se puede
emplear en diversos niveles que van desde un alto funcionario hasta un

obrero.

e Logistica:

Es aquella parte del proceso de la cadena de suministro que planifica,
implementa y controla el flujo eficiente de producto hacia adelante y hacia
atras, la informacion relacionada entre el punto de origen y el punto de

consumo para poder cumplir con los requerimientos de los clientes.

e Manual de funciones:
Contiene informacion valida y clasificada sobre las funciones y productos

departamentales de una organizacion.

e Manual de procedimientos:

Documento que contiene informacion valida y clasificada sobre la
estructura de produccion, servicios y mantenimiento de una organizacion.
Su contenido son los procedimientos de trabajo, que conllevan

especificacion de su naturaleza y alcances.
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e Segmentacion de Mercado:
Consiste en la division del mercado en grupos mas pequefios que

comparten ciertas caracteristicas.

e Objetivos estratégicos:
Son los propoésitos de cambio radical hacia los cuales debe estar
enfocada la organizacion para lograr su desarrollo, son coherentes con

su mision.

e Paradigma:
Es un modelo o esquema fundamental que organiza nuestras opiniones

con respecto a algun tema en particular

e Penetracion de mercado:
Estrategia en la que la empresa trata de aumentar su participacion de

mercado donde ya vende sus productos.

¢ Planeacién estratégica:

Proceso por el cual los administradores de la empresa de forma
sistematica y coordinada piensan sobre el futuro de la organizacién,
establecen objetivos, seleccionan alternativas y definen programas de

actuacion a largo plazo.

e Mercado Potencial:
Una poblacion tiene necesidad de un producto o servicio, que posee los
medios financieros necesarios, y que podria estar interesada en

adquirirlo.

e Portafolio del negocio:
Comprende las divisiones, lineas y unidades estratégicas de un negocio.
Todos los elementos estan relacionados debido a que todos buscan

alcanzar los objetivos generales de la empresa.
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e Gestion:

Proceso emprendido por una 0 mas personas para coordinar las
actividades laborales de otros individuos. Es la capacidad de la
organizacién para definir, alcanzar y evaluar sus propositos, con el

adecuado uso de los recursos disponibles.

e Control de gestion:

Sistema de administracion que permite el seguimiento integral de las
acciones que se planean y ejecutan; determina el avance periddico de las
mismas, a fin de ejercer acciones de retroalimentacion y correctivas en

caso de incumplimiento o desviacion.

e Ventaja Competitiva:
Caracteristicas basicas o agregadas de una empresa que le otorgan

distincion en tales aspectos frente a su competencia directa e indirecta.

e Gestion de calidad:
La gestion de calidad es una estrategia organizativa y un método de
gestion que hace participar a todos los empleados y pretende mejorar

continuamente la eficacia de una organizacion en satisfacer el cliente.

e Modelo:
Conjunto de variables relacionadas entre si e interactuantes, que en
bloque dinamico conducen a obtener un resultado predeterminado o a

solucionar un problema.

e Indicadores de gestion:

Instrumento que permite medir el cumplimiento de los objetivos
institucionales y vincular los resultados con la satisfaccion de las
demandas. Los indicadores de gestidon también posibilitan evaluar el
costo de los servicios publicos y la produccién de bienes, su calidad,
pertinencia y efectos sociales; y verificar que los recursos publicos se

utilicen con honestidad, eficacia y eficiencia.
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e Propuesta de valor:
La promesa que hace la compafia de proporcionar (entregar a sus
segmentos meta) una combinacion Unica de atributos que representen un

valor (beneficio mayor para quienes lo prefieran).

e Liderazgo de Productos:
Compafiias que ofrecen productos vanguardistas, innovadores.
Combinan la propuesta de valor del mejor producto con un modelo

operativo de productos sucesivos e innovadores afio con afio.

¢ Intimidad con el Cliente:

Compaiiias que se enfocan en construir relaciones a largo plazo con los
clientes al entregar especificamente lo que el cliente desea. Combinan la
propuesta de valor de servicio y modelo operativo flexible para desarrollar

ese esfuerzo extra para clientes selectos.

e Sinergia:
Situacion donde el todo es mayor que las partes. Suma total de la
energia que puede ofrecer un grupo cualquiera. Accion de dos o mas

causas cuyo efecto es superior a la suma de los efectos individuales.

e Trade marketing:

La definiciéon breve es el marketing para el canal de distribucién. Pero el
trade marketing es mucho mas que eso, ya que supone el nuevo enfoque
del fabricante para generar negocios consiguiendo que el canal de
distribucién se ponga de su lado y colabore conjuntamente beneficios

mutuos, haciendo que sus productos sean atractivos para el canal.

e Canal de Distribucion:
Camino o la ruta que siguen los productos o servicios cuando se mueven

del fabricante hacia el consumidor.
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e Cadenade valor:
Combinacién organizada de las actividades basicas y agregadas de una
empresa para la oferta de sus bienes y servicios para generar mayores

margenes de utilidad.

e Desarrollo de Producto:

Estrategia de crecimiento en la que una organizacién desarrolla nuevos
productos para mercados que ya atiende. Es la etapa de la vida de un
producto nuevo y en la que se investigan sus caracteristicas y la

adecuacion al mercado.

e Benchmarking de procesos:

Técnica de administracion estratégica, para la busqueda continua de las
mejores practicas de negocio y, aplicarlas a empresas o instituciones. El
proceso de comparar el desempefio contra las practicas de otras
compafias, con el propdsito de mejorar la actuacion. Las compafiias
también pueden hacer una referencia interna. Rastreando y comparando

la actuacién actual con actuaciones del pasado.

e Cadenade valor:
Una alianza voluntaria de compafias para crear un beneficio econémico

para clientes y compartir las ganancias.

e Canales Logisticos:
La red de cadenas de suministro participantes comprometidas en
almacenamiento, manejo, traslado, transporte y funciones de

comunicaciones que contribuyen al flujo eficaz de los bienes.

e Logisticas integradas:
Un comprensivo y amplio sistema de la cadena del suministro entera,
como un solo proceso, desde el aprovisionamiento de las materias

primas hasta la distribuciéon del producto final. Todas las funciones que
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componen a la cadena del suministro se manejan como una sola entidad,

en lugar de funciones individuales que se manejan separadamente.

e Planeacién de la capacidad:
Planeacion especifica del nivel de recursos (por ejemplo fabricas, flotas,
equipo, hardware de los sistemas y tamafio de la fuerza de labor), lo que

le da soporte a la empresa para una mejor produccion.

¢ Planeacién de manufactura:

Definicién de la produccion diaria o semanal y horarios de la maquina por
multiples plantas o lineas de produccién con el fin de cumplir érdenes y
prevision de demanda. Algunos modulos de planeacion de manufactura

incorpora también la planeacion de las materias primas.

e Planeacién de reposicioén continua (CRP -
ContinuousReplenishmentPlanning):

Un programa que activa la fabricacién y movimiento de producto a través

de la cadena del suministro cuando un producto idéntico se compra por

un usuario final.

¢ Planeaciény Programacion de Transporte:

Especifica como, cuando y donde transportar los bienes. La planeacion
del transporte y la programacion de las aplicaciones puede incluir
restricciones de peso y medida, movimiento continuo, seleccién del

modo o transportista.

¢ Planificacion de la demanda:
El proceso de pronosticar y manejar la demanda para productos y
servicios hacia los usuarios finales, asi como para miembros intermedios

en la cadena de suministro.
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e Respuestarapida:

Una estrategia comercial para reducir inventario en la cadena y acortar el
ciclo de tiempo de la manufactura, distribucién y venta de un producto. La
informacion del punto de venta se transmite electronicamente hacia atras
al proveedor de la tienda que es responsable para el suministro

adecuado de la tienda.

¢ Reaprovisionamiento (Replenishment):
El proceso de mover o resurtir inventarios desde una locacion de

almacenamiento de reserva a una locacién primaria de recoleccion.

¢ Rotacion de Inventario:

El costo de los bienes vendidos dividido por el nivel promedio de
inventario disponible. Este indicador mide cuantas veces el inventario de
una compafiia se ha vendido durante un periodo de tiempo.
Operacionalmente, las rotaciones del inventario son medidas como el
total de los bienes al pasar por la cadena dividida por nivel del promedio

de inventario para un periodo dado.

¢ Momentos de verdad:

Todos los puntos de contacto entre el consumidor o usuario y la empresa
proveedora de un bien o servicio. De la calidad que se perciba en estos
momentos de verdad, el cliente forma su actitud ante la empresa, el

servicio o en el caso de e-Business, el sitio.

e Motivacion:
Son las fuerzas psicolégicas que mueven a una persona a actuar de
cierta manera. En el marketing la motivacion se refiere a la necesidad

gue una persona busca satisfacer.

e Participacion del cliente:
Porcentaje de compras que el cliente realiza de un determinado

proveedor, dentro de una categoria especifica de productos.
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e Participacion del mercado:
Porcentaje que se vende del producto de una compafiia del total de

productos similares que se vende en un mercado especifico.

e Penetracion de mercado:
Estrategia en la que la empresa trata de aumentar su participacion de

mercado donde ya vende sus productos.

e Personalidad de marca:

La imagen que el fabricante quiere proyectar al mercado sobre un
producto en especifico. La diferencia con la imagen de marca es que la
personalidad es disefiada por el fabricante y la imagen es percibida por el

consumidor. Lo ideal es que sean iguales.

¢ Plan de negocios:
Es una guia para la construccion de una compafia que contiene la
mision, las oportunidades identificadas, los objetivos, las estrategias, los

planes de accion y las medidas de control y evaluacion.

e Planeacion de medios:
Medios se refieren al contexto donde el mensaje publicitario aparece. La
planeacién de medios tiene como finalidad maximizar la efectividad del

mensaje publicitario.

e Portafolio del negocio:
Comprende las divisiones, lineas y unidades estratégicas de un negocio.
Todos los elementos estan relacionados debido a que todos buscan

alcanzar los objetivos generales de la empresa.

e Principio del iceberg:
Teoria que sugiere que la punta del iceberg que se ve es solamente una
parte de todo lo que se esconde bajo el agua. En marketing se utiliza

mucho en el servicio al cliente, por ejemplo la punta son las quejas que
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los clientes si presentan, pero cada 1 cliente que se queja hay 20 atras

gue no lo hicieron.

e Proceso de adopcion:

Es la serie de etapas por las que pasa una innovaciéon antes de ser
usada por todo el mercado. Los primeros en adoptar una innovacion son
los innovadores, posteriormente los adoptadores tempranos, la mayoria

temprana, mayoria tardia y los rezagados respectivamente.

e Desarrollo de producto:
Es la etapa de la vida de un producto nuevo y en la que se investigan sus
caracteristicas y la adecuacion al mercado. Si son productos ya

comercializados el objetivo es prolongar su vida dentro del mercado.

e Producto:
Bien manufacturado que posee caracteristicas fisicas y subjetivas,
mismas que son manipuladas para aumentar el atractivo del producto

ante el cliente, quien lo adquiere para satisfacer una necesidad.

e Productos de especialidad:
Bienes de consumo por los cuales el consumidor siente mucha
preferencia, esta dispuesto a buscarlos a detalle y comprar el que mejor

se adapte a sus necesidades.

e Productos industriales:

Bienes y servicios adquiridos por compradores industriales para usarlos
en sus procesos productivos, incorporarlos a sus productos o para su
operacion como negocio. Pueden ser clasificados en equipo, materia

primay servicios.

e Compra:
Es el paso que culmina el proceso puesto que es en él donde el

consumidor realiza la compra.
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e Decision de compra:
Es la etapa en la que el consumidor ya se dispone a realizar la compra

del producto.

e Centro de influencia:
Personas de clase social alta o importantes en negocios ayudan a los

vendedores a encontrar compradores calificados.

e Cero Defectos:
La situacion ideal en donde ninguna unidad proveniente de una linea de

ensamble manufacturera se encuentra defectuosa.

e Ciclo de vida del producto:

Son las 4 etapas por las que pasa un producto mientras se encuentra en
el mercado. Estas etapas son: introduccion, crecimiento, madurez y
decline. Conocer la etapa en la que se encuentra el producto es Uutil

debido a que en cada etapa se siguen estrategias diferentes.

e Cliente activo:
Es la persona que ha realizado una compra recientemente. Suele ser

objeto de campafias de publicidad, promociones, etc.

e Clientes clave:
Se refiere a aquellos clientes con una gran influencia sobre otros y que
tienen un gran potencial de compra. Estos reciben un tratamiento

diferente al de los otros por parte de la empresa.

e Cliente Vacilante:

Se refiere al cliente incapaz de tomar una decisién de compra.

e Clientes vivos:

Son aquellos que hacen compras regulares a una empresa.
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e Co-branding:

Situacion en la que se juntan las fuerzas de dos marcas para ofrecer un
producto o servicio en conjunto. Normalmente los productos de cada una
de las marcas son complementarios y en este caso los ofrece como

paquete.

e Comportamiento del canal:
Actividades de las personas o compafias que comparten una cadena de
suministro. El comportamiento del canal usualmente se discute en

términos de cooperacion y conflicto.

e Curvade la experiencia:
Se refiere al aprendizaje que una empresa adquiere cuando puede
abaratar los costes ya que con el tiempo ha aprendido las vias para

fabricar mas eficazmente.

e Merchandising:

Es todo lo que se puede exhibir dentro de un local y que mejora la parte
visual e impacto del consumidor en su primera vista por lo que ayuda
mucho en la recordacion de marcas (ejemplos: géndolas, perchas,
exhibidores, habladores, etc.).

¢ Material POP:

Se refiere a volantes, afiches, folletos, carpetas, camisetas, gorras, etc.

e EDI (Intercambio electrénico de datos) (Electronic Data
Interchange):

Es la comunicacion de informacién estructurada de computadora a

computadora, de aplicacion a aplicacion, con una minima intervencién

humana, entre corporaciones, instituciones o individuos, utilizando un

formato estandar para los documentos de negocios. Adicionalmente se

puede acotar que el EDI es un formato normalizado para intercambiar

datos comerciales.
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o E-Fullfillment:

El fullfilment es la etapa de la relaciéon entre un cliente y un proveedor
gue se da cuando este ultimo debe cumplir en tiempo y forma con todo lo
que prometid: entrega de los productos o servicios, nivel de calidad
asociado, plazos establecidos, garantias pautadas, entre otras
alternativas. Por extension, el E-fullflment es un conjunto de
herramientas tecnologicas orientadas a cubrir esta situacion cuando se
trata de operaciones realizadas a través del comercio electrénico. En
esencia la estrategia del E-fullfilment permite que una empresa lleve el
producto correcto, al lugar adecuado, en el momento justo y con costos

razonables.

¢ Planificacion de recursos empresariales- (Enterprise
ResourcePlanning-ERP):
Un término de la industria para el conjunto amplio de actividades
soportadas por software de aplicacion de multimédulo que ayuda a un
fabricante u otro asociado a manejar las partes importantes de su
negocio, incluyendo la planeacién del producto, compra de las partes,
mantenimiento de inventarios, interaccion con  proveedores,
proporcionando servicio al cliente, y rastreo de 6rdenes. ERP también
puede incluir médulos de la aplicacion para las finanzas y los aspectos de

los recursos humanos de un negocio.

¢ Negocios electronicos- (E-business):
El término derivé de términos tales como e-mail y e-commerce. Es hacer
negocio en Internet, no s6lo comprando y vendiendo, sino también

brindando servicios a los clientes y colaborando con socios comerciales.

e Comercio electronico - (E-commerce):

Se define como la conduccion de transacciones financieras por medios
electronicos. Con el crecimiento del comercio en Internet y la web, el
comercio electrénico se refiere a menudo a las compras en las tiendas

online en la web. También pueden ser llamadas "tiendas-virtuales" o
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cyber-tiendas. Puesto que la transaccién pasa por Internet y la web,

algunos han sugerido otro término: I-commerce (comercio de Internet).

e Focusgroup:

Un grupo de personas pertenecientes a un mismo mercado meta,
entrevistados por un moderador como parte de un escenario de
investigacion de mercadotecnia. Consiste entre 6 y 10 personas y el
moderador que discuten directamente cuestiones del producto

e Socio estratégico — (Partnership):

Es una relacion a medida basada en la confianza mutua, apertura, riesgo
y recompensas compartidas que producen una ventaja competitiva
resultando en un desempefio mayor con la que se alcanzaria trabajando

en ausencia de un socio estratégico.

e Justo atiempo (Justin time):

Se trata de un sistema aplicado originariamente por las empresas
japonesas y que ha sido exportado con éxito al resto de paises
industrializados. Consiste en reducir los inventarios a cero y que el

suministro se realice en el momento preciso.

e Lineade producto:
Consiste en un grupo de productos que pertenecen a la misma clase de
producto y que dentro de la empresa comparten las mismas necesidades

desde el punto de vista de produccion y de marketing.

e Acuerdos de Producto/Servicio (PSA):

Los acuerdos de producto/ servicio se basan en entender los
requerimientos y las expectativas de los clientes; encajar las necesidades
de los clientes con los productos y servicios de la empresa; realizar
compromisos de acuerdo con las capacidades de la empresa y la

rentabilidad del cliente (negociacion multifuncional); documentar vy
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comunicar a través de toda la empresa; medir el rendimiento respecto al

acuerdo.

e Tablero de control - (Balance Scored Card):

Es un concepto que ayuda a traducir la estrategia en acciones cuyo
objetivo es convertir la vision de corto plazo centrada en medidas
financieras en una gerencia basada en el largo plazo mediante la

utilizacion de mediciones e indicadores que describan el futuro.

Es un enfoque estratégico que traduce la vision y las estrategias de la
organizacién en un conjunto de objetivos claros o factores criticos de
éxito y en las acciones que son necesarias para alcanzar dichos objetivos

y alinear a la organizacion con la vision y mision establecidas.

El tablero de control establece metas e indicadores que facilitan la
medicion del desempefio en las areas mas criticas e importantes de la
organizacion y a partir de indicadores y acciones relacionadas con los
objetivos (causa-efecto), se asegura el alineamiento de iniciativas con la
estrategia de la organizacion y la eficiente utilizacién de los recursos, en

un proceso de retroalimentacion y aprendizaje continuo.

¢ Filosofia Lean:
El “pensamiento lean” es una filosofia para identificar y eliminar

desperdicios. Los desperdicios a los que se hace referencia son:

e Produccion en exceso - Overproduction.

¢ Inventarios - Inventories.

e Procesamiento Innecesario — Unnecessaryprocessing.
¢ Movimiento Innecesario — Unnecessarymovement.

e Transporte Innecesario — Unnecessarytransport.

e [Espera— Waiting.

e Defectos — Productsdefects.
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e Gestion de las relaciones con los clientes -
(CustomerRelationship Management):

Provee la estructura para establecer como se van a desarrollar y

mantener las relaciones con los clientes. Equipos multifuncionales

disefian a medida acuerdos de producto y servicio para cumplir con las

necesidades de los clientes clave y los segmentos de clientes.

e Gestion del servicio al cliente - (CustomerService Management-
CSM):

Este proceso provee la estructura para administrar los acuerdos de

productos y servicios (PSA) desarrollados por equipos multifuncionales,

para clientes claves.

CSM, provee una fuente Unica de informacién al cliente, referente a:

¢ Disponibilidad de productos

e Fecha de envios o status de 6rdenes.

e Administracién de la demanda — (Demand Management):

Provee la estructura para balancear los requerimientos de los clientes
con las capacidades de la cadena de abastecimiento, incluyendo la
reduccién de variabilidad y el incremento de la flexibilidad de la cadena

de abastecimiento.

e Cumplimiento de las 6rdenes de compra — (OrderFulfillment):

Este proceso involucra mucho mas que entregar los pedidos. Incluye
todas las actividades necesarias para definir los requerimientos de los
clientes, y para disefiar una red de logistica y un proceso que permita a la
empresa cumplir con los requerimientos de los clientes minimizando el

costo total de la entrega.
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e Administraciéon del flujo de manufactura — (ManufacturingFlow
Management):

Incluye todas las actividades necesarias para obtener, implementar y

administrar flexibilidad y para mover productos a través de las plantas en

la cadena de abastecimiento.

e Administracion de las relaciones con los proveedores -
(SupplierRelationship Management):

Provee la estructura para establecer como se van a desarrollar y

mantener las relaciones con los proveedores. Equipos multifuncionales

disefian a medida acuerdos de producto y servicio con un pequefo grupo

de proveedores clave y con segmentos de proveedores. El objetivo sera

desarrollar relaciones que permitan a ambas partes cumplir con sus

objetivos.

e Desarrollo de producto y comercializacion -
(ProductDevelopment and Commercialization):

Es un proceso del modelo de negocios del SCM que provee la estructura

para desarrollar e introducir al mercado, conjuntamente con clientes y

proveedores, los productos nuevos.

e Gestion de las devoluciones — (Returns Management):

Este proceso involucra todas las actividades necesarias para administrar
la logistica inversa a lo largo de la cadena, precautelando la confianza de
los clientes, proteger el prestigio o imagen, cumplir con el marco legal,

etc.

e Programas de lealtad:

Unas de las variantes mas socorridas para aumentar la participacién de
mercado es crear programas de lealtad para los consumidores. Se trata
de motivarlos para que utilicen mas nuestros productos o servicios a

cambio de otros beneficios.
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e Circulos de la calidad:

Se trata de una practica o técnica utlizada en la gestibn de
organizaciones en la que un grupo voluntario de trabajadores, se reune
para buscar soluciones a problemas detectados en sus respectivas areas
de desempefio laboral, o para mejorar algn aspecto que caracteriza su
puesto de trabajo. Las conclusiones y resultados de estos grupos, son
elevadas a las personas con responsabilidad y capacidad de decision
sobre su implantacion, quienes las analizan y estudian, decidiendo su

aprobacién y dotandolas de recursos para llevarlas a cabo

1.7 HIPOTESIS.

1.7.1 HIPOTESIS GENERAL.

Una propuesta de modelo de gestién de la relacion comercial con un
cliente clave en el contexto de la administracion de la cadena de
suministro, facilitara el crecimiento en ventas y la rentabilidad de las

relaciones con ese cliente.

1.7.2 HIPOTESIS PARTICULARES.

1. Un sistema integrado de intercambio electrénico de datos (EDI)
empleado como herramienta en la gestion del desarrollo rentable,
facilitara el control general del manejo de los clientes cuentas claves.

2. Un acuerdo estratégico para el desarrollo rentable del negocio entre
el asesor técnico y el cliente cuenta clave, incrementara el
compromiso Y fidelidad entre las partes.

3. La sincronizacion de los procesos y equipos multifuncionales en la
cadena de suministro con el cliente cuenta clave, incrementara las
ventas satisfactorias.

4. Un plan de contingencia para la ampliacién y aprovechamiento de la
capacidad instalada de la fabrica, permitird gestionar la respuesta
productiva de la empresa ante un crecimiento potencial de la
demanda del mercado y mantener la rentabilidad con el cliente cuenta

clave.
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1.8 VARIABLES.

1.8.1 VARIABLES INDEPENDIENTES.

Una propuesta de modelo de gestidon de la relacibn comercial con un
cliente clave en el contexto de la administracion de la cadena de
suministro.

Un sistema integrado de intercambio electronico de datos (EDI)
empleado como herramienta en la gestion del desarrollo rentable.

Un acuerdo estratégico para el desarrollo rentable del negocio entre el
asesor técnico y el cliente cuenta clave.

La sincronizacion de los procesos y los equipos multifuncionales en la
cadena de suministro.

Un plan de contingencia para la ampliacion y aprovechamiento de la

capacidad instalada de la fabrica.

1.8.2 VARIABLES DEPENDIENTES.

Facilitar el crecimiento en ventas y la rentabilidad de las relaciones con
ese cliente.

Facilitar el control general del manejo de los clientes cuentas claves.
Incrementar el compromiso y fidelidad entre el asesor técnico y el
cliente cuenta clave.

Incrementar las ventas satisfactorias.

Gestionar la respuesta productiva de la empresa ante un crecimiento
potencial de la demanda del mercado y mantener la rentabilidad con el

cliente cuenta clave.
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1.9 DISENO METODOLOGICO.

1.9.1 TIPO DE INVESTIGACION.

A continuacién se detalla el tipo de investigacién empleada en el presente
estudio.

e Segun su finalidad: Aplicada.

e Segun su objetivo gnoseoldgico: Explicativa.

e Segun su contexto: De campo.

e Segun el control de las variables: No Experimental.

e Segun la orientacion temporal: Longitudinal.

Aplicada: Al involucrar en el estudio una organizacion como Empresa del
Sector de la Construccion referente en la industria como productora y
comercializadora de productos de la construcciéon, las conclusiones y
recomendaciones generadas en el presente estudio serviran como

ejemplo en el manejo de la cadena de suministro en empresas afines.

Explicativa: Mediante este tipo de investigacion, que requiere la
combinacion de los métodos analitico y sintético, en conjugacion con el
deductivo y el inductivo, se trata de responder o dar cuenta de los

porqués del objeto que se investiga.

De Campo: Debido a que se apoya en informaciones que proviene de
entrevistas a profundidad y criterios de expertos en la cadena de
comercializacion para buscar las variables que se encuentran afectando
el desempefio de Empresa del Sector de la Construccion; es decir es una

investigacion de la realidad operativa de la organizacion.

No Experimental: Debido a que la investigacion manejada por los autores
de este estudio se basa en la presentacion e implementacion de un
modelo de gestion para generar un desarrollo rentable a un cliente cuenta

clave.
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Longitudinal: Porque se analiza los cambios operados a través del tiempo
en determinadas variables o en las relaciones entre estas, se recolectan
datos a través del tiempo en puntos o periodos especificos para hacer
inferencias respecto al cambio, sus determinantes y consecuencias.

Permitiendo evidenciar el cumplimiento de los objetivos planteados.

La investigacion se desarrolla desde una perspectiva cuantitativa, ya que
la implantacion del modelo de gestion para el desarrollo rentable en la
comercializacion con un cliente cuenta clave de la Empresa del Sector de
la Construccion; tiene una connotacion econdémica enmarcada en la

filosofia del ganar-ganar.

1.9.2 DISENO DE LA INVESTIGACION.

1. Estudio de los aportes tedricos y metodologicos de la implementacion
del SupplyChain Management como una metodologia de integracion y
sincronizacion de los procesos y funciones del negocio en la Empresa
del Sector de la Construccion

2. Disefio de la metodologia de la investigacion aplicada al tema
propuesto. Los métodos teodricos a emplear son: historico-l6gico,
analitico-sintético, inductivo-deductivo y de lo abstracto a lo concreto;
los métodos empiricos a seguir son: las entrevistas a profundidad con
los miembros de la cadena de suministro y los criterios de expertos.

3. Busqueday tratamiento de la informacion con énfasis en el andlisis de
un caso significativo y representativo que es un cliente cuenta clave
de la Empresa del Sector de la Construccién

4. Diagnéstico del caso de estudio y andlisis para su generalizacion con
el tratamiento de los demas clientes cuentas claves.

5. Elaboracién de una propuesta de modelo de gestion para el desarrollo
rentable en la comercializacion con un cliente cuenta clave de la
Empresa del Sector de la Construccion, indicando las

recomendaciones que permitan su generalizacion.
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1.10 POBLACION Y MUESTRA.

Esta investigacion tuvo como foco de atencién a los miembros de la cadena de
suministro involucrados en la gestion comercial con un cliente cuenta clave.
Entre los que constan el proveedor clave, la organizacion y el cliente cuenta
clave; empleando como método de estudio las entrevistas a profundidad y los

criterios de los expertos.

1.11 METODOS Y TECNICAS.

1.11.1 METODO TEORICO.

Método Historico-Légico: Este método se lo emplea para conocer la
evolucion de la implementacion del SCM en Empresa del Sector de la
Construcciéon y determinar nuestro punto de partida en el desarrollo de

la investigacion.

Método Analitico-Sintético: Se emplea este método, con la finalidad de
fraccionar la problemética identificando los sub-problemas presentes y
posteriormente se procesa la informacién obtenida del proceso de las

entrevistas a profundidad y de los criterios de los expertos.

Método Inductivo-Deductivo: Este método permite con el deductivo
estudiar el SCM aplicado en la organizacion mediante los lineamientos
particulares a cada proceso; luego los resultados obtenidos en cada uno
de los procesos se consolidaran en una estrategia comercial mediante la

induccion.
Al materializar el modelo de gestiéon para el desarrollo rentable en la

comercializacidén con un cliente cuenta clave de Empresa del Sector de la

Construccion se habra emigrado de lo abstracto a lo concreto.
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1.11.2 METODO EMPIRICO.

Los métodos empiricos que se emplearon en el presente estudio son:

Las Entrevistas a profundidad: Debido a que permitié observar el
comportamiento y apreciacion de los miembros de la cadena de
comercializacion, detectando asi las oportunidades de mejora en
la gestion comercial.

Criterios de Expertos: Esto nos permitié obtener una vision y
comentarios mas especializados de la gestion ejercida en la
cadena de suministro; asi como hacia donde debemos dirigirnos

para incrementar la rentabilidad de un cliente cuenta clave.

Los expertos entrevistados fueron:

Un Cliente Clave (Primer Nivel de la cadena de comercializacion);
debido a que por su condicion representa un medidor de nuestro
desempefio comercial y aporta con el grado de satisfaccion y

expectativas de servicio.

Gerente de Operaciones de Empresa del Sector de la
Construccion; debido a que tiene el control de la produccion y el

manejo secuencial de la cadena de abastecimiento.

Gerente de Ventas de Empresa del Sector de la Construccion;
debido a que maneja toda la comercializacion en la unidad de
negocio mas relevante de Empresa del Sector de la Construccion,
el cual ocupa el 64% de las ventas de toda la compafia, donde
Sus aportes seran vitales para la estructuracién de este estudio.

Proveedor fundamental que permita permanentemente el
abastecimiento de materias primas determinantes en los productos
requeridos por los clientes cuentas claves, garantizando negocios

sostenidos desde su participacion.
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e Un Proveedor importante del proveedor fundamental antes
referido.

e Asesores Técnicos de Empresa del Sector de la Construccién
debido a que son el motor fundamental en la vida de una empresa
donde sus aportes de experiencia y conocimiento coadyuvara a

encontrar métodos y soluciones a la investigacion planteada.
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CAPITULO Il
ANALISIS, PRESENTACION DE RESULTADOS Y DIAGNOSTICO.

2.1 ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL.

La implementaciéon del SupplyChain Management en la empresa del sector de la
construccionpermitié la preparacion metodoldgica, capacitacion de personal y
progresiva insercion del modelo de Douglas M. Lambert en el funcionamiento de

la empresa.

Paralelamente, los objetivos trazados para ser alcanzados en el presupuesto
anual de ventas, constituyen un reto que requiere la integracion de esfuerzos a
través de procesos de negocio orientados hacia clientes de un modo muy
superior como hasta ahora se ha logrado, de modo que se materialice en una

sustancial elevacién de las ventas.

Sistematicamente empresas a nivel mundial en este caso como lo es la marca
de la Empresa del Sector de la Construccionen este estudio vienen
desarrollando cambios empresariales radicales y metodolégicos especialmente
en la forma de atender a sus clientes buscando satisfaccion total de los
MIisSmOoS; es por eso que corporativamente las Empresas del Sector de la
Construccidn en todas las filiales del mundo direcciona e introduce el concepto
del SupplyChain Management y toma como modelo el sugerido por elautor
Douglas Lambert donde evidencia sus ocho procesos de estudio para trabajar
de forma sincronizada conjuntamente con las diferentes areas en una empresa

para la optimizacion de recursos en toda la cadena de suministros.

En el afio 2007 la gerencia general de la Empresa del Sector de la
Construccién delega al departamento de operaciones liderado por el Gerente de
Operaciones (Autor de la tesis de maestria del SupplyChain Management) a
poner en ejecucion el desarrollo formal de esta metodologia empresarial como
un programa progresivo de conseguir la sincronia que demarca los conceptos

del SupplyChain Management.
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En ese mismo afio la estrategia comercial denominada “El Boom de la
Construccién” es una de las formas como la Empresa del Sector de la
Construccion implement6 la segunda fase de SupplyChain Management de
acuerdo a los ocho procesos de Lambert, con el fin de buscar la satisfaccion de
los clientes mediante la aplicacion de interfases, o interconexion entre los
procesos orientados hacia los clientes Key Account. Es aqui donde se pone a
prueba el desempefio de los equipos multifuncionales que sin descuidar la
cultura empresarial caracteristica de la Empresa del Sector de la Construccion,
ni dejar de asimilar lo nuevo, cuide de que se logre un impacto favorable en el

personal de la organizacion.

En el afio 2008 la Empresa del Sector de la Construccion pone en marcha su
Tercera Fase en la cual su Objetivo General es alinear la estrategia corporativa
establecida por la casa Matriz hasta el afio 2011 considerando primordialmente
al SCM como plataforma de servicios y de estructura. Para ello, de forma
general, involucra a todos los equipos multifuncionales de la organizacién hacia
el objetivo principal de la estrategia en el Ecuador que es Ser primeros en el
mercado de la construccion y hasta el afio 2011 duplicar las ventas que se

realizaron en el 2006 para ello su enfoque y sus batallas a ganar seran:

Mercado de Adhesivos y Sellantes.
Productos de Innovacion

Manejo con los 20 mejores clientes a nivel nacional

P NP

Implementar acuerdos comerciales para maquilar productos.

Los objetivos trazados por Empresa del Sector de la Construccién, constituyen
un reto que requiere la integracion de esfuerzos a través de procesos de
negocio orientados hacia clientes de un modo muy superior como hasta ahora
se ha logrado, de modo que se materialice en una sustancial elevacion de las

ventas.

La experiencia recogida durante los afios referidos, hasta el 2010, han sido

fundamentales para la presente Tesis.
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2.2 PRESENTACION DE RESULTADOS DE LA INVESTIGACION Y
DIAGNOSTICO.

El analisis a presentar en esta investigacion se basa en las siguientes técnicas

para la recopilacion de datos, las cuales son:

a. Entrevistas a profundidad.
Focus Group (Critérios de expertos).

c. Recopilacién de resultados de indicadores de gestion de la Empresa del
Sector de la Construccion

d. Forosy plenarias.

Entrevistas a profundidad.

Se realizaron con los diferentes niveles a lo largo de la cadena de suministros y
estos resultados son evidenciados para comprender mejor las falencias,
estados de alerta y donde se rompen los eslabones de la cadena que se deben
considerar en el manejo de clientes cuenta clave y asi mejorar los niveles de
rentabilidad para todos los miembros de la cadena de suministros. Para su

mejor comprension se los ha dividido de la siguiente manera:

I. Proveedor Clave.

PROVEDOR QUIMICO.

Es el caso de nuestro proveedor representativo donde se lograron a través del
tiempo mantener acuerdos estratégicos que permiten mantener abastecidos los
inventarios en la Empresa del Sector de la Construccién de manera inteligente
con el concepto justo a tiempo, su andlisis FODA evidencia el cual hoy en dia

se convierte en socio estratégico de Empresa del Sector de la Construccion

Analisis FODA deProvedor Quimico

Fortalezas:

e Recurso Humano competente
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e Solidos Sistemas de Gestion

e Facilidad productiva en Ecuador

¢ Manejo del concepto de cadena de suministro

e Estructura Organizacional enfocada al cliente

¢ Plataforma de informacion Unica e integrada regionalmente
¢ Planes de contingencia

¢ Atencion y Servicio Local

e Empresa perteneciente a Holding con operaciones fabriles y comerciales

en varios paises de América.

Oportunidades:

e Desarrollo de nuevos canales de distribucién

e Apertura de nuevos mercados

e Reconduccion de la demanda local

e Desarrollo de materias primas sustitutas

¢ Recuperacion del PIB

¢ Insercién del Ecuador en bloques comerciales regionales, permitira la

expansion de la oferta a otros mercados.

Debilidades:

e Alta dependencia de materias primas importadas
¢ Dependencia relativa de productos terminados importados
e Capacidad instalada de la planta al maximo de produccién en

e Sobredemanda.

Amenazas:

e Competencia importada / Economias de escala
e Economias de escala / Tamaro del mercado en Ecuador
e Alta sensibilidad de las Fuerzas de la Naturaleza sobre

e productores de MP
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e Alzas constantes de los costos de las fuentes de energia

e Lento desarrollo de fuentes alternas de energia

e Crecimiento continuo y desmesurado de economias asiaticas
e Posible baja de inversiones ante incertidumbre politica

e Pocos proveedores de la quimica basica

e Apertura de nuevos mercados

e Continuas alzas del costo del dinero en el Ecuador

Il. EMPRESA DEL SECTOR DE LA CONSTRUCCION

Entrevista a Profundidad
Fuente: Gerencia de Ventas (Ing. Luis Tutivén, Gerente de Unidad de

Negocios- Distribucion)

Al ser entrevistado el gerente de ventas de la UN Distribucion manifiesta tener
17 afios en la empresa y 15 afios en su cargo lo que permite a esta
investigacibn ahondar en sus experiencias empresariales, las mismas que
servirdn para coadyuvar y evidenciar los cambios que se propone en esta
investigacion. Es importante destacar que los cambios efectuados en la
empresa vienen dados por los cambios tecnologicos y corrientes empresariales
dadas por las directrices corporativas las cuales alineadas a la realidad de
nuestro pais hacen de Empresa del Sector de la Construccién tener un valor

diferenciador sobre otras empresas del mismo sector de mercado.

Al ser consultado sobre las caracteristicas de un cliente clave manifiesta darle
ese concepto al cliente con capacidad de pago, que se deje llevar por directrices
bidireccionales (ganar — ganar), logistica, soporte de ventas y su propio sistema
de distribucion, a esta fecha la UN distribucion mantiene un promedio de 12
clientes claves de un total de 60 clientes promedio, para llegar a ser un cliente
clave la gerencia de ventas hace un analisis de los comportamientos de ventas
sus crecimientos, recuperacién de cartera, andlisis de rentabilidad para su
cadena de distribucién. El entrevistado reconoce que la percepcion inicial de los

clientes que podrian crecer a la par de las expectativas de la Empresa del
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Sector de la Construccion son muy bajos ya que no existe la concentracion
inicial de parte de ellos porque muchas veces apalanca sus ventas en otras
lineas diversas donde se dieron a conocer en sus inicios, ldgicamente esas
expectativas van cambiando ya que con el apoyo ofrecido por la Empresa del
Sector de la Construccion a través de sus estrategias comerciales los clientes
comienzan a percibir otros mercados donde pueden llegar ayudados por una
empresa multinacional en franco crecimiento con seriedad y prestigio a nivel

mundial.

Respecto a las funciones del asesor técnico su opinion es que los tiempos
cambian y su gestion se transforma en ser facilitadores de negocios donde se
pueda evidenciar el ganar-ganar tanto de Empresa del Sector de la
Construccion como del cliente clave. Las posibilidades de mejoras que el asesor
ofrece al cliente clave dependera de la plataforma de servicios que otorgue la
Empresa del Sector de la Construccion y el cliente también perciba
oportunidades de crecimiento para su beneficio, por ejemplo la implementacién
de un sistema integrado (EDI) es una oportunidad de mejora que conecta de
manera directa tanto las necesidades del cliente clave y las respuestas a esas

necesidades por parte de la Empresa del Sector de la Construccion.

El Gerente de ventas opina a cerca de los beneficios del SCM como un plus
adicional que ofrece Empresa del Sector de la Construccion para identificar
necesidades vitales de los clientes, mejorar la gestion de los asesores para sus
requerimientos, adelantarnos y prevenir negocios no beneficiosos estableciendo
acuerdos comerciales para alcanzar objetivos planteados mejorando

rentabilidades.

Los factores que pueden poner en riesgo la sincronia de la relacion la Empresa
del Sector de la Construccion con su cliente clave serian por una posibilidad en
la falta de atencion del asesor técnico en su gestion, asi como también en los no
cumplimientos de los acuerdos pactados en las dos partes y para ello se

elaboran planes de contingencias en los diferentes escenarios a presentarse.
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Finalmente manifiesta que todas las estrategias realizadas por la Empresa del
Sector de la Construccion en los diferentes tiempos y escenarios de cambios
sean oportunidades o amenazas han sido beneficiosos para la empresa ya que
tanto en ventas como en sus rentabilidades han sido sostenidas en el

transcurso de los afos evidenciando crecimientos considerables.

Uno de los cambios representativos para el gerente de ventas ha sido los
avances tecnoldgicos de la empresa acompafados por las directrices
corporativas y el saber como hacerlo, es necesario destacar que para levantar
cualquier sistema operacional en una empresa hay que asentar unas bases muy
fuertes que permitan soportar todos los cambios y mejoramientos continuos en
la organizacion, uno de los pilares fundamentales es la optimizacion de recursos
utilizando diferentes estrategias tales como alianzas con proveedores que

garanticen el aprovisionamiento de materias primas.

FocusGroup a vendedores claves.

Los investigadores, enfocados en trabajar con fuentes confiables de datos que
permitan fortalecer nuestro concepcion de generar un modelo de gestidon
dirigido a mejorar la rentabilidad del cliente cuenta clave y de la empresa,
decidieron realizar un focusgroup con los asesores técnicos de mejor
desempefio en la Empresa del Sector de la Construcciéon por lo que, para
constancia de la misma evidenciamos la colaboracion de las siguientes

personas y sus cargos respectivos.

e Jefe de Prodealers. JP
o Jefe de Retalils. JR
¢ Ingeniero de Productos. IP
e Asesor Técnico-cuenta clave 1. ATCC1
e Asesor Técnico-cuenta clave 2. ATCC 2
e Asesor Técnico - cuenta clave 3. ATCC 3
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Orientamos la investigacion a los aspectos mas relevantes del manejo

normal de un cliente en sus diferentes dpticas con el objetivo de:

e Soportar la propuesta de solucion para el desarrollo rentable de la
relacion de la Empresa del Sector de la Construccion con los clientes
cuentas claves.

e Analizar el comportamiento de como el Asesor Técnico maneja su
relacion con las cuentas claves.

e Sugerencias sobre como podemos mejorar funciones y competencias de
los asesores técnicos y los mandos medios haciendo uso del SCM como
plataforma de servicio.

e Causas de insatisfaccion de los clientes cuentas claves.

La pregunta central que se desprende es:

¢Como pueden los asesores técnicos y comerciales participar en el
funcionamiento del SCM como plataforma de servicio para lograr los
objetivos de crecimiento en ventas y rentabilidad que aspira la

Empresa del Sector de la Construccion?

Presentacidon de resultados consolidando indicadores y criterios de las

técnicas de investigacion.

Problema e Hipotesis General.
Problema GeneralPG: ¢De qué manera gestionar rentablemente la relacion
comercial con los clientes cuentas claves en la Empresa del Sector de la
Construcciéon?
Hipotesis General HG: Una propuesta de modelo de gestion de la relacidon
comercial con un cliente clave en el contexto de la administracién de la cadena
de suministro, facilitara el crecimiento en ventas y la rentabilidad de las

relaciones con ese cliente.
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1. ¢(Cuéles caracteristicas de disefio se abarcan en la propuesta del
modelo de gestion de administracion de la cadena de suministro para
un cliente clave?

Fuente: Entrevista a profundidad con el Gerente Administrativo Financiero

La empresa en la cual se basa esta investigacién ha comprendido que a través
de sus afos de negocios en el Ecuador la complejidad que representan los
clientes tales como distribuidores o usuarios finales viene dada por la calidad

en su comercializacion.

Cuando Empresa del Sector de la Construccién inicio sus operaciones en el
pais entre los afios 1986-1988 comprendié que por ser un nuevo jugador en el
mercado necesitaba de estrategias que le permitan darse a conocer a corto
plazo por lo que inicialmente concentrd su estrategia de comercializacion en un
s6lo distribuidor con conocimiento del mercado y con ganas de crecer
apostando a una marca nueva en el pais pero con prestigio a nivel internacional,
esta nueva linea de productos para el sector de la construccién fue vista con
agrado por los primeros clientes atendidos por el distribuidor generando ventas
acompafadas de difusion del producto hasta captar mercado; en una segunda
etapa a fines de 1988 se formaliz6 la comercializacion a través de la
penetracion de mercado otorgandoles a los distribuidores una propuesta de
“nosotros hacemos la asesoria técnica (trabajo in situ) y ustedes (distribuidores)
venden”, sin embargo la recesion econodmica y la crisis financiera en el ecuador
desde el afio 1989 hasta marzo del 2000 limit6 el crecimiento de la organizacion
ya que algunos clientes quebraron, otros se fueron del mercado y la estrategia
utilizada para ayudar a los clientes fue acuerdos en condiciones de pago, tanto
con clientes como proveedores; mermando inclusive la rentabilidad de los
productos. Superada la crisis en el afio 2001 las herramientas tecnoldgicas e
informéticas coadyuvaron con la seleccion de clientes a través del CLS
(Customer Line Simplification) y permitié identificar a través de esta herramienta
la real red de distribucion de clientes comprometidos con la empresa hasta el
afo 2003. En el afio 2004 la empresa adquiri6 un ERP (Enterprise

ResourcingPlanning) con el cual se permite tener mejor calidad de informacion
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tanto en los forecast, presupuestos y planes de ventas. ya la empresa con
crecimiento y aceptacion en el mercado como lideres para dar solucién a los
problemas del sector de la construccion y de la industria con sus productos
identifico la posibilidad de que el mercado se pueda dafiar por batalla de precios
entre los distribuidores por lo que se volvi6 a depurar con la herramienta
tecnolégica del CLS (Customer Line Simplification) donde se seleccioné a
través del 80-20 de las estadisticas de venta, cuales eran los distribuidores, es
asi que de un portafolio de aproximadamente 1800 clientes, se redujo a 400
clientes aproximadamente; esta estrategia ayudd a tener crecimientos
importantes donde se comenzé a fortalecer relaciones entre Empresa del Sector
de la Construccion y sus canales de distribucién llamados también de primer
nivel. A partir del afio 2006 se inicia la cuarta etapa donde la adaptacion del
SupplyChain Management - SCM — nos da una mejor vision de optimizar
recursos en la cadena de suministro, la Gerencia toma la decision de realizar
una nueva simplificacion de clientes considerando la potencialidad de los
mismos y usando el concepto de los Key Account que consiste en identificar los

clientes que rednan las siguientes caracteristicas:

e Ser socios estratégicos.
e Potencialidad en ventas.
e Fidelizacién y concentracién de marca.

e Logistica propia.

Estos clientes seleccionados como cuentas claves serdn evaluados anualmente
para cumplir con estos requisitos y asi Empresa del Sector de la Construccion
podra otorgar mas ventajas competitivas a los que representen mayores
crecimientos en ventas y la rentabilidad tanto para la empresa, como para el

cliente cuenta clave.
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2. ¢Qué requisitos debe cumplir el modelo de gestion para el crecimiento
de las ventas de Empresa del Sector de la Construccion para un cliente
clave seleccionado?

Fuente: Gerente de Ventas U. N. Distribucion y el Asesor Técnico de U. N.

Industry

Es estratégico en tiempos cambiantes acuerdos comerciales con clientes claves
que permitan la consolidacion en el crecimiento en ventas y posicién en el
mercado. Ser un buen socio se ha convertido en un importante activo en una
economia globalizada, tener capacidad de crear y mantener relaciones estables

da a la compairiia una significativa posicion competitiva.

La relacion entre Empresa del Sector de la Construccion y un cliente clave esta
basada en la confianza mutua, apertura, riesgo y recompensas compartidas que
producen una ventaja competitiva de mayor nivel, resultando en un desempefio

mayor al que se alcanzaria trabajando independientemente.

Los PSA son una gran alternativa como estrategia de ventas donde el objetivo
es ganar-ganar, donde para ello la elaboracion de un PSA en nuestra propuesta

debe incluir lo siguiente:

e Enfocar el Nucleo de Poder de Compras (NPC) con el objetivo de la
viabilidad en las negociaciones, es decir tener identificado en firme con
quién o quienes se va a negociar para la fluidez de las mismas.

o Desarrollar el listado de los productos y cantidades a comercializar donde
existan rentabilidades aceptables para las dos partes y especialmente el
convencimiento del cliente clave para comercializar lo demostrado.

e Definir precios y politicas de descuento por productos por el tiempo que
dure el PSA.

¢ Definir el tiempo de duracion del PSA (Plazos y vigencias).

e Acordar montos por factura a establecer mensualmente, con medidores
de cumplimiento trimestral.

e Acuerdo de recuperacion de cartera y créditos definidos.
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e Acuerdos de soporte de ventas a través de Merchandising, material POP,
campafas con impulsadoras, premios, etc.

e Garantias técnicas y respuestas ante posibles problemas por
devoluciones, reclamos fuera de tiempo y responsabilidades. Empresa
del Sector de la Construccion-Cliente.

¢ Costos por transporte.

e Tabla de tarifas por transportacion adicional.

e Penalizaciones por incumplimiento de acuerdo.

¢ Planes de contingencia (productos alternativos).

Grafico 2.1Evolucion del Manejo de Clientes

Operaciones Operaciones

Logistica Logistica
R&D Vendedor Comprador R&D
Sistemas Sistemas
Finanzas Finanzas

PROPUESTO

Operaciones

Operaciones

Vendedor Logistica ™ Logistica Comprador
R&D [ R&D
Sistemas [ | Sistemas

Fuente: Autores

Elaborado por: Autores

¢,Como se presupuesta el crecimiento anual de las ventas con el cliente
clave seleccionado?
Fuente: Gerente de Ventas U. N. Distribucion y Gerente de Ventas U. N.

Industry
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A través de las herramientas del ERP Empresa del Sector de la Construccion

maneja dos formatos para evaluar los comportamientos de las ventas:

1. Presupuesto.
2. El Forecast.

3. Planes de venta.

Los presupuestos son modelos estaticos que se realizan anualmente; mientras
que los planes son proyecciones de tres afios y donde se identifica el
comportamientos de las ventas de los diferentes clientes cuentas claves segun
las estadisticas y comportamientos de los mismos respecto al afio o a los tres
afos anteriores; este modelo es frio donde normalmente se ve afectado por

factores externos como el sector politico y de la construccion.

El Forecast es un modelo dinamico que se ejecuta en la actualidad
mensualmente analizando el comportamiento de los clientes, de las tendencias
del mercado de productos por lo que nos da una mejor certeza de los
pronosticos de venta inmediatos que ayudaran a manejar inteligentemente la

logistica de importaciones, produccion inmediata de productos de alta rotacion.

Con los pronésticos de ventas ajustados el cumplimiento de los presupuestos
sera mas facil y asi tener directrices que ayuden a mejorar las relaciones
comerciales entre Empresa del Sector de la Construccion y los clientes cuentas

claves.

4. ¢De la plataforma de servicios que ofrece Empresa del Sector de la
Construccion cuales representan los objetivos vitales para el
crecimiento del cliente cuenta clave?

Fuente: FocusGroup — Asesores técnicos y mandos medios y de los

resultados de la plenaria de SCM en Empresa del Sector de la Construccion

73



Empresa del Sector de la Construccion utilizando el SCM como plataforma de
servicios plantea objetivos vitales para que los clientes claves se involucren
como socios estratégicos en todos los subprocesos de la administracion

inteligente en la cadena de suministro que son:

CRM
e Generacion y administracién de PSA.
e Desarrollo de partnerships.

e Programas de fidelizacion de clientes.

CSM
Mantener activas las funciones y las herramientas que se disefiaron en el area
de Servicio al Cliente, para contribuir a lograr un mayor nivel de integracion y

fortalecimiento interno con toda la cadena de abastecimiento.

DM

Contribuir con la estrategia corporativa planteada por la matriz para que
Empresa del Sector de la Construccion implementando mecanismos de control
gue aseguren el cumplimiento de los requerimientos de las cuentas y proyectos

claves.

MFM
Analizar alternativas para que la capacidad instalada favorezca la satisfaccion
de los clientes claves durante los proximos 5 afios, reduciendo el riesgo de

pérdida de expansion de venta por volumen y logrando una mejor eficiencia.

OF

Evaluar la actual red logistica para dar respuestas a las proyecciones de ventas
planteadas por las Unidades de Negocio.

Elaborar indicadores de satisfaccién para los clientes claves seleccionados

basados en planes de entrega por segmentacion
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PD&C
Desarrollar e implementar un formato para el lanzamiento de nuevos productos,
el cual permita agilitar la gestion para asegurar la atencidén de las necesidades y

mantener el nivel de satisfaccion de los clientes.

RM

¢ Realizar una evaluacion y seguimiento con las U.N. para constatar que
los K.A. y K.P. conocen el mecanismo actual (sistematizado) para el
proceso de quejas y devoluciones.

e Analizar de manera participativa con los Asesores Técnicos de las
Unidades de Negocios, la mejor forma de coordinar el proceso de
Negocio R.M. para que sea un soporte en el cumplimiento de sus
objetivos de Venta y Rentabilidad del Cliente.

¢ Incluir en los PSA’ s todas las normativas legales y de medio ambiente
que cumple EMPRESA DEL SECTOR DE LA CONSTRUCCION.

¢ Realizar un analisis de la actual politica de crédito.

e Incluir en los PSA'’ s los tipos de devoluciones que Empresa del Sector de
la Construccién acepta y que estén vinculados con los productos de
dicho PSA.

SRM

Utilizando al SCM como plataforma de servicio se elaborard como parte del

programa de negocios SRM lo siguiente:
e Evaluar la red de abastecimiento de los proveedores claves.

e Desarrollar relaciones estables con los proveedores claves.

e Elaborar plan de contingencia con cada proveedor clave.
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5. ¢COmo mejorar la gestion a los requerimientos del cliente clave?

Fuente: Focusgroup con mandos medios y asesores técnicos comerciales.

En nuestra investigacion se detectd que todos los asesores técnicos, mandos

medios y gerentes en general estan comprometidos con las directrices

corporativas y locales en ser claros, consistentes, unidireccionales e

innovadores para que a través de las ventajas competitivas ayudar a las redes

de distribuciones claves a que generen mas ventas, soporte a clientes y

adquieran mayor penetracion de mercado mediante:

Asesoria permanente.
Acuerdos comerciales (PSA).
Relacién asesor técnico - cuenta clave.

Logistica.

6. ¢Qué caracteristicas debe cumplir un cliente para ser considerado

clave?

Fuente: Gerente de Ventas U. N. Distribucion y Gerente de Ventas U. N.

Industry.

Los Key Account deben reunir las siguientes caracteristicas:

Ser socios estratégicos.
Infraestructura fisica

Fuerza de ventas

Volumen de ventas

Potencialidad en ventas.

Fidelizacion y concentracion de marca.
Logistica propia.

Capacidad econ6mica.

Administracion de stock de productos
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7. ¢Como se perciben los beneficios en cada unidad de negocio

empleando el SCM con los clientes cuentas clave?

Fuente: FocusGroup con los asesores técnicos

e Cumplimiento a requerimientos exigidos por los clientes.
e Cumplimiento del presupuesto de venta.
e Aprendizaje de metodologia SCM.

e Mejora en la cultura organizacional.

Resultados de gestiéon comercial con los clientes Claves.

Grafico 2.2Ventas del 2005 al 2011 de clientes cuentas claves
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Fuente:Empresa foco

Elaborado por: Autores
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Gréfico 2.3Crecimiento en Ventas de los 10 mejores Clientes claves del
2005 al 2011
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Fuente: Empresa foco

Elaborado por: Autores
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Gréfico 2.4Crecimiento de Ventas de los mayores 5 clientes claves de U.N.

Distribucion (Basado en ventas 2005)
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GESTION INFORMATICA DE LA RELACION CON LOS CLIENTES CLAVES.

Subproblema SP 1. ;Como gestionar las bases para alcanzar un desarrollo
informatico que facilite el control general del manejo de los clientes cuentas
claves?

Hipotesis Particular HP 1: Un sistema integrado de intercambio electrénico de
datos (EDI) empleado como herramienta en la gestion del desarrollo rentable,

facilitara el control general del manejo de los clientes cuentas claves.

1. ¢(Qué herramienta tecnoldgica deberia Empresa del Sector de la
Construccion emplear como sistema de comunicacion integral para el
intercambio de informacién logrando eficiencia y eficacia en
requerimientos entre el cliente y Empresa del Sector de la Construccion

Fuente: Gerente de Sistemas.

Una de las herramientas mas adecuadas para el intercambio de informacion
electronica, que permita dar eficiencia y eficacia a los procesos de compra,
venta entre dos compafiias es el EDI. Cuando hablamos sobre EDI, nos
referimos al intercambio electronico de datos de negocios entre el ERP de
nuestro socio y nuestro ERP.

Gréfico 2.5Principios béasicos de la conexion EDI
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Para un EDI clasico, hay un par de estandares que deben ser usados por
nuestros clientes (UN/Edifact / Odette y mas). Algunos de los estandares

dependen de las agencias de sus clientes (ejemplo: Automotriz).

Criterios a considerar antes de iniciar un proyecto EDI

Preguntas a organizaciones

e Necesitamos entender exactamente que transacciones de negocio
(mensajes) el cliente desea intercambiar con nosotros

e Si un cliente desea enviar sus ordenes, la compafiia Empresa del Sector
de la Construccion necesita un claro acuerdo con el cliente sobre como
manejar las érdenes.

e Empresa del Sector de la Construccion necesita una figura clara sobre
como manejar electronicamente las 6Ordenes enviadas (ya
registradas/almacenadas en un diario y aprobadas por el equipo de
ventas), este es solo un ejemplo

e Generalmente, cuando maneja érdenes de clientes, tendra que revisar y
probablemente adicionar la informacion maestra de los clientes (niamero-
item de cliente, y todas las posibles direcciones de entrega, incluyendo el

namero del cliente y mas)

Preguntas técnicas

e Necesita saber exactamente, en que estandar (ejemplo: UN/EDIFACT) el
cliente desea enviar sus érdenes

e Necesita especificaciones exactas para cada mensaje (negocio-
documento) del cliente, y ambas compafias deben acordar en un
proceso de administracién de cambios para estas especificaciones

¢ Necesita entender y acordar con el cliente como enviar los mensajes
desde su sistema/red a lared Empresa del Sector de la Construccion.

e Su ERP debe ser capaz de manejar diferentes nimeros de articulos de
clientes y datos adicionales del cliente
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e Yatiene el convertidor EDI que le permita manejar y mapear el mensaje
del cliente a su SAP, Axapta, BPCS.

Preguntas Operacionales

e Tiene recursos para actualizacion/edicion de mensajes existentes para
cambios en Empresa del Sector de la Construccién o en el cliente.
e Quién es responsable de manejar los errores como:
e Mensaje que no llegd a Empresa del Sector de la Construccion o
al cliente
e Mensaje con errores como direcciones de entrega incorrectas o
nameros de item
e El servidor de conversién EDI no trabaja o no puede enviar datos a

nuestro ERP

Quién debe estar envuelto en un proyecto EDI
¢ Organizacion de ventas para discutir con el cliente
e Servicio de ventas para manejar y administrar los mensajes
¢ Gerente de Compras (para conexién con proveedores)
e Gerente de logistica para conexion con los repartidores

e [T (ERP, redes y sistemas)

En laEmpresa del Sector de la Construccion desde que se inicio con el
establecimiento formal del area de IT en la cual se han implementado proyectos
los cuales se han reflejado directamente en el bienestar econdmico,
administrativo, operativo y del recurso humano; en cuanto a que siempre se ha
visualizado alinear la estrategia de la compafiia y la estrategia de IT la cual se
fundamenta basicamente en los procesos, la tecnologia y el recurso humano ya
gue estos factores son los que dan lugar a los servicios que habilitan los

procesos del negocio asi como la informacion para la toma de decisiones.
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Proyectos Implementados:

* Implementacion del Centro de Compuesto e infraestructura de
comunicaciones a nivel pais.

* Implementacion del ERP

* Implementacion de Lotus Notes

* Implementacion Pagina WEB

* Implementacion CRM

* Implementacion de Proyectos de Seguridad como Backup, DisasteRecovery,
Encriptacion de Informacion

* Planes de Contingencia

+ Telefonia IP.

* Proyecto de Administracion de Incidentes

* Proyecto de Flujos de Trabajo para la solucion de reclamos de los clientes

* Proyectos de Data WareHouse Local

* Implementacién de Politicas y procedimientos de las Mejores practicas de IT.

Cada uno de estos proyectos han colaborado con el desarrollo de la compaiiia y
con el soporte de todas las areas, el cual les ha permitido ser mas eficientes y
eficaces mejorando y controlando los procesos lo cual se refleja en una

adecuada administracion de las respectivas areas.

Con esta estrategia en promedio en cuanto a Indicadores Financieros se ha
obtenido un crecimiento anual del 20% con respecto a cada afio anterior
partiendo desde el 2003 al 2009.

En cuanto a Recursos Humanos se ha logrado bajar jornadas de trabajo de 16
horas de trabajo a 10 horas.
En cuanto a Gastos hemos logrado ahorros significativos los cuales ayudan a

conseguir los porcentajes de crecimiento antes nombrados.

Todos estos procesos se han desarrollado de acuerdo a la estrategia de IT la

cual aplica las mejores practicas de ITIL y COBI logrando comprobar la teoria y
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facilitando conseguir las metas y objetivos y de esta manera lograr escalar los
niveles de madurez que toda organizacion busca en sus sistemas de

informacion tal como se muestra en los siguientes graficos.

Gréfico 2.6 Tipos de Informacion

Tipos de sistemas de informacidn

Estratégico Soporte de decisiones
Tactico Reporte de Informacion
Operacional Procesamiento de datos

Fuente:Empresa foco.

Elaborado por: Autores

Gréafico 2.7Evolucién de la Informéatica
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Fuente: Empresa foco.

Elaborado por: Autores
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2. ¢Como medimos la sincronizacion de entregas con el cliente cuenta

clave seleccionado?

Fuente: FocusGroup — Asesores técnicos y mandos medios.

Mediante la contabilizacion del tiempo desde que el cliente pone el pedido hasta

que el producto llega a su bodega; atravesando por todos los pasos descritos en

el manual de procedimiento siguiendo el flujo normal de:

Confirmacion del requerimiento solicitado en el inventario.

Elaboracién del pedido de remision, sea a través de una orden de
compra, correo electrénico, fax, etc.

Aprobacion del departamento de crédito.

Facturacion.

Tiempo de espera al personal de despacho para traslado de facturas
al centro logistico.

Tiempo de espera para consolidar la carga en la ruta de despacho
segun la importancia del cliente o del pedido.

Tiempo de traslado segun recorrido planificado.

Tiempo de descarga del requerimiento en el local del cliente.

Firma de conformidad por el cliente.

Gréfico 2.8 Tiempo Promedio de Despacho al Cliente-Distribucion Directa
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Grafico 2.9Tiempo Promedio de Despacho
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Fuente: Autores

Elaborado por: Autores

3. ¢Como nos retroalimentamos de las necesidades y los productos de
innovacion para el cliente cuenta clave?
Fuente: FocusGroup — Asesores técnicos y mandos medios. Resultados de
la plenaria de SCM en Empresa del Sector de la Construccién

Una de los puntos fundamentales que todo vendedor debe tener con sus
clientes, es el conocimiento de la empresa del cliente, esto significa conocer
todas sus necesidades y buscar los medios para que directamente o
indirectamente el cliente las conozca y el vendedor pueda ofrecerle soluciones

eficientes y eficaces buscando el bien comun entre las dos organizaciones.

Para ello la relaciéon que debe tener con sus clientes debe ser la mejor posible
de tal forma que lo considere como un asesor de su compafia y no lo perciba
como un vendedor.

Para lograr tal objetivo el vendedor se puede apoyar de herramientas
tecnolégicas como CRM, agendas electronicas, administracion de inventarios,

entre otras.

Las necesidades y productos de innovacion podemos detectarlos mediante:
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e Los reportes estadisticos de rotacion de inventarios.
e Por segmentacion de mercado.

e Por campo de aplicacion.

La coordinaciéon de los forecast, los pedidos y la planificacion de la produccion,
con apoyo del ERP, facilita una mejor Gestion de la Demanda, con la
sincronizacion en los procesos de la Cadena de Abastecimiento y mayor

satisfaccion de los clientes claves de la empresa.

Por ello, laEmpresa del Sector de la Construccion dentro del mejoramiento
continuo esta dejando de realizar sus gestiones manualmente automatizando
los procesos de la Demanda donde se involucra a un coordinador por la unidad

funcional Ventas; y un coordinador por cada uno de los siguientes procesos:

e CLS: CustomerService Management
e DM: Demand Management

¢ MF: ManufacturingFlow

Los resultados podemos evidenciar en los siguientes graficos:

Gréfico 2.10Proceso antiguo de gestion de la demanda

TIEMPO [ TIEMPO|
DE DE
VTAS CSM DM ACT PROCES| CICLO ACTIVIDADES
o (HORAS
(HORAS) )
1 40 40 Proceso de Planificaciéon Maestra en el ERP Axapta
s
| 2 1 1 Emigracion de la informacién de la Planificacion Maestra andlisis
3 0,5 0,5 |Elaboracion del plan de compras semanal basado en stock quincenal
- e E Reunién para la planificacién semanal de la produccién
|, 4 0,5 0,5 JActualizacién de fechas para traslados a las Regionales
v
E 5 4 4 Ingreso al médulo de produccién
E 6 4 4 Proceso de emisién de necesidades
‘1’ 7 0,25 0,25 |Elaboracién de plan de compras
‘1’ 8 0,25 0,25 |Envio de reporte de necesidades a compras
0,5 16 Recepcion de plan de compras y andlisis para confirmacion de prod.
TOTAL 50,75 66,5

Fuente: Autores

Elaborado por: Autores
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Gréfico 2.11Proceso actual de gestion de la demanda

TIEMPO | TIEMPO
DE DE
VTAS | CSM DM ACT PROCES| cicLO ACTIVIDADES
o (HORAS
(HORAS) )
1 40 40 [Ingreso al Sistema del Forecast Accuracy y a las tablas Excel
-
| 2 1 1 Resumen por Unidad de Negocio
3 0,5 0,5 |Envio de informacién a Operaciones
I > ]
1 4 2 2 Proceso de caculo de necesidad de insumo basdas en Forecast
v
E 5 0,25 0,25 |Revisién y elaboracién de reporte de necesidades Plan de Compras
E 6 5 16  JEnvio de informacion a compras para elaboracién de plan
TOTAL 48,75 59,75

Fuente: Autores

Elaborado por: Autores

e Reduccién de actividades de 8 a 6.
e Ciclo anterior: 66.25 horas
e Ciclo Actual: 59.75 horas

e Mejora del proceso en un 10%

LA RELACION ENTRE EL ASESOR TECNICO Y SUS CLIENTES CLAVES.

Subproblema SP 2: ¢De qué manera mejorar el cumplimiento de los
compromisos mutuos entre el asesor técnico y el cliente cuenta clave en el
desarrollo rentable del negocio para incrementar el compromiso y fidelidad entre

las partes?

Hipétesis Particular HP 2: Un acuerdo estratégico para el desarrollo rentable
del negocio entre el asesor técnico y el cliente cuenta clave, incrementara el

compromiso Yy fidelidad entre las partes.

1. ¢Coémo incrementar la participacion de mercado?
Fuente: FocusGroup — Asesores técnicos y mandos medios.

Resultados de la plenaria de SCM en Empresa del Sector de la Construcciéon
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A través de:

e Productos nuevos.

e Difusion de tecnologia (encuentros con el distribuidor, charlas — taller,
aplicaciones en campo, asesorias técnicas y comerciales,
seguimientos de proyectos, facilitando labores de marketing).

e Apertura de clientes del segundo nivel a través del cliente cuenta

clave.

2. ¢Qué falencias pondrian en riesgo el desarrollo de las estrategias;
compromisos Yy lealtad entre Empresa del Sector de la Construccion vy

el cliente cuenta clave?

Fuente: FocusGroup — Asesores técnicos y mandos medios y los resultados

de la plenaria de SCM en Empresa del Sector de la Construccion

No respaldar la gestion de venta realizada por el cliente cuenta clave.

¢ Intervenir de forma paralela en procesos de venta ejecutados por el

cliente cuenta clave.

e No dar seguimiento a los proyectos generados por los clientes claves.

e Actuar de forma desleal con las politicas y acuerdos establecidos con

el mismo.

Las empresas dentro de las politicas de quejas y reclamos suelen ser rigidas,
por lo que consideramos que una oportunidad de demostrar nuestro

compromiso es saber canalizar de forma efectiva dichas necesidades.

Una de las debilidades en la atencion de quejas y reclamos era el proceso
manual de atencion al cliente que tardaba demasiado creando incomodidad y

una imagen que podria afectar la relacién con los clientes.
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Gréfico 2.12Proceso de Quejas y Reclamos con Operacién Manual

ANTES

PROCESQ:QUEJAS ¥ RECLAMOS
PROPIETARIQ DEL PROCESD: RETURNS MAMAGEMENTS
Laboratori c od Activid Tiempo Estimado
. - aboratorio onsejo de ctivida .
Cliente | Asesor Técnico | Coord.5GI de Calidad calidad d Proceso Ciclo Horas Actividades
Horas
1 0,50 0.50 |1 Requerimiente de informacion
2 20,00 2400 |2 Verificacidn y recoger muestras
— | ¥
‘ 1 }- 2 il 4 3 8,00 12,00 |3 Atencidn del problema
4 40,00 48,00 [4 Andlisis & informe técnico
5 ] 20,00 2400 |5 Andlisis e informe comercial
+
] ] 16,00 20.00 |6 Cuantificacidn del reclamao
T
l + 7 [ 32,00 36,00 |7 Reunidn Directiva
FIN e & I g 16,00 20.00 |8 Entrega del Informe final al cliente
Total 162 50 184,50

Fuente: Empresa foco.

Elaborado por: Empresa foco

TIEMPO ESTIMADO AL INICIO DEL PROCESO
152 HORAS

La Empresa del Sector de la Construccion consciente de tomar medidas
preventivas a las quejas, reclamos, devoluciones (Logistica Inversa) detecta una
oportunidad de mejora en el andlisis del proceso de reclamos (Returns
Management), desechando las actividades manuales por un proceso
automatizado, donde hay mayor eficiencia en la solucién de los reclamos

presentados; esto ha sido tomado de buen a manera por parte de los clientes.
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Gréfico 2.13Proceso de Quejas y Reclamos Mejorado

FLUJOGRANMA DEL PROCESO MEJORADO

AHORA

FROCESO:QUEJAS Y RECLAMOS

PROPIETARIC DEL PROCESD: FETURNS MANAGEMENTS
- . Tiempo de | Tiempo de
Cliente :‘és;si:; Coord SGI L::‘l’:':l‘i:::’ C‘l’:“:“'d': d"' Facturacidn | Actividad | Proceso Ciclo Actividades
[horas) | (horas)
1 05 05 1 Riequerimisnta de informacicn
ra
z 16 24 2 Evaluacidn y validacidn del reclamao
. 3 3 4 2 Arencidn del problema
3
- 4 16 20 4 Andlisis del informe técnica
¢— & 16 &0 5 Anilisis del infarme comercial
7
g fe— ] 18 20 & Cuantificacion del reclama
0
[ 7 s 7 24 27 7 Fleunién Directiva
] ] 10 Elabora Mota de Crédito ylo Nueva Factural
3 2 0 A Elabora informe final con acciones
_| 9 ! coreectivas [Si fuera necesario]
10 2 02 10 Entrega del Informe Final al elisnte
I Total 1095 135.7

Fuente:Empresa foco

Elaborado por: Empresa foco

TIEMPO DEL PROCESO ACTUAL PARA CLIENTES STANDARD 109 HORAS

TIEMPO DEL PROCESO ACTUAL PARA KEY ACCOUNTS59 HORAS
TIEMPO DEL PROCESO ACTUAL PARA K.A. CON P.S.A.29 HORAS

Tabla 2.1Tiempo de cada proceso segun el tipo de cliente

PROCESO KAC PSA SDT
Tiempo (Hra) |Helgura (Hra)|Tiempe (Hra) |Helgura (Hra) |Tiempe (Hra) |Holgura (Hra)
Evaluacion vy validacian del reclamo 3 4 6 2 16 3
Recepcidn y valuacicn del reclamo 2 05 1 0,17 3 1
Elabaracion informe de Laboratario 3 1 1 0.17 16 4
Elabaracion informe CSGI g 1 1 017 16 4
Cuantificacion del reclamo ] 4 g 1 16 4
Reunidn de Directiva del Consejo 16 4 8 4 24 4
Elabaracidn NC /o factura 4 1 2 1 g 2
Elabarar informe final 4 1 2 1 3 2
Envid de infarme a cliente 1 0.5 0.5 017 2 033
Ingreso de satisfaccidn ] 3 3 0.5 16 ]
Total tiempo de respuesta 59 17 29,5 9,68 109 29,33
Tiempo hasta cerrar reclamo 67 20 325 10,18 125 37,8

Fuente: Empresa foco.

Elaborado por: Empresa foco.
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3. ¢Como evoluciond la gestion del asesor técnico para optimizar su
rendimiento con mayor efectividad en su relacion con el cliente clave?
Fuente: Asesores técnicos con 15, 10 y 5 afios de experiencia en Empresa

del Sector de la Construccion

Los modelos de gestion que han tenido los asesores técnicos en la Empresa del
Sector de la Construccion han sido dinamicos y cambiantes a lo largo del
tiempo, a continuacion se presentara la perspectiva del desempefio de los
asesores sustentadas en la experiencia dentro de la organizacion de tres

asesores técnicos.

Fuente: Asesor técnico de 15 afios de experiencia en Empresa del Sector

de la Construccioén

Uno de los asesores técnicos mas representativos de la organizacion con
quince afios de antigiedad nos indica que en aquel tiempo la gestién del
vendedor era muy suelta y libre, sin muchas directrices empresariales, sino mas
de un sentido comun en la cual el objetivo solamente era vender y vender, no
importaba mucho conceptos actuales como rentabilidades, logistica,
recuperacion de cartera; sino mas bien era ganar y ganar mercado; como
vendedor se utilizaba como herramientas de trabajo: vehiculos personales

donde la empresa reconocia un rubro por combustible y mantenimiento.

Fuente: Asesor técnico de 10 afios de experiencia en Empresa del Sector

de la Construccioén

Hace 10 afios el manejo del asesor técnico con el cliente era en cierta manera
informal; en aquel tiempo las herramientas dadas al vendedor era un portafolio
de clientes, una camioneta y maletin de trabajo; las visitas a los clientes era lo
que la organizacion media como resultados para evidenciar lo que

estadisticamente las ventas representaban, donde no existia presion de las
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respectivas gerencias de ventas si los resultados se cumplian; a mi modo de ver
esto conllevaba vacios en la gestion del vendedor ya que es posible que por
inercias del mercado, simpatia con el cliente u otros factores dos o tres clientes
cumplan el presupuesto en una fraccion del mes trabajo; esto ocasionaba que
los AT se guardaran ventas para el mes siguiente por temor de que su
presupuesto sea revisado o que el siguiente mes no sea igual de 6ptimo para

la ventas.

Directrices corporativas como el MarketPenetration y StorePenetration
(Penetracion de mercado y mayor cantidad de productos en percha
respectivamente) ayudaron mucho en la consecucién de los objetivos de ventas
ya que los asesores técnicos ganaban mercado con clientes directos e

indirectos utilizando todo tipo de apoyos comerciales.

El MarketPenetration o Penetracibn de Mercado consistia en tener mayor
cantidad de clientes por lo que la légica de gestidon indicaba crecimiento de
ventas con mayor cantidad de clientes en el mercado. Una vez ganado esta
posicion en el mercado los AT realizaron gestiones

Dentro de la cultura de la gerencia de ventas era jamas presionar al vendedor
con comprobacion de visitas, o de recorrido a los clientes.

Este modelo de gestion carecia de control ya que el asesor se despreocupaba
de su gestion porque podria cumplir su presupuesto de ventas en una semana,
y si su medidor era de treinta dias, el temor a que la gerencia aumente su
presupuesto hacia del asesor técnico un simple cumplidor de objetivos en este
modelo influia mucho la simpatia y preferencias que se le daban a ciertos
clientes, se maquillaba muchas veces los presupuestos sobre estoqueando a
clientes con capacidad econémica y despreocupando nichos mercados; las
consecuencias de este modelo de gestion y del cumplimiento de los
presupuestos eran reclamos y devoluciones de producto en gran magnitud por

falta de rotacién de productos en los clientes estoqueados.
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El paquete de remuneracion del asesor técnico era muy flexible ya que existia
un sueldo base, una comisioén flexible y negociable y un bono por objetivos muy

motivantes para el AT (asesor técnico).

Con el pasar de los afios, se dio un crecimiento en ventas producto del ingreso
de herramientas tecnologicas lo que cambié la forma de gestionar de los AT; ya
que las directrices corporativas van dirigidas a la optimizacion de recursos
ayudadas y tomadas como referencia por el modelo Douglas Lambert (

SupplyChain Management).

Fuente: Asesor técnico de 5 aflos de experiencia en Empresa del Sector de

la Construccion

En el dltimo lustro las exigencias en la contrataciones de los AT por parte de
Empresa del Sector de la Construccion han sido mas exigentes, donde el
dominio del idioma inglés; el perfil profesional, el manejo de utilitarios, son los
factores a considerar para su contratacion, sin dejar de lado habilidades innatas

con perfil de vendedor.

La gestion del Asesor Técnico en la actualidad estd respaldada por
herramientas tecnoldgicas de la empresa, los cambios que pueden destacarse
en las herramientas entregadas al Asesor técnico en los ultimos afios es la
asignacion de un computador en el cual ellos manejan estadisticas de ventas,
comportamientos de compras de los clientes, comportamientos de recuperacion
de cartera de los clientes, productos de mayor rotacién, formatos
preestablecidos y unificados de presupuestos; informacion dada por el CRM
(CustomerRelationship Management), Lotus, Internet, intranet, AXAPTA con

maédulos restringidos sélo para vendedores.
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Tabla 2.2Evolucién de la Gestidn de Ventas de los asesores Técnicos
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Comercial
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Fuente: Autores

Elaborado por: Autores
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INCIDENCIA DE LA SINCRONIZACION ENTRE LOS PROCESOS DE LA
CADENA DE ABASTECIMIENTO EN LA SATISFACCION DE LOS CLIENTES
CLAVES.

Subproblema SP 3: ¢De qué manera puede mejorarse la sincronizacion en los
procesos de la cadena de abastecimiento y elevar la satisfaccién de los clientes

cuentas claves de la empresa?

Hipotesis Particular HP 3: La sincronizacion de los procesos y equipos
multifuncionales en la cadena de suministro con el cliente cuenta clave

incrementard las ventas satisfactoriamente.

1. ¢Coémo identificar los proveedores estratégicos que permitan el

abastecimiento continuo de la produccion planeada?

Fuente: FocusGroup — Asesores técnicos y mandos medios Yy los resultados

de la plenaria de SCM en Empresa del Sector de la Construccion

e Por capacidad instalada de produccion.

e Por capacidad de respuesta ante pedidos extraordinarios.

e Por controles estadisticos.

e Por cumplimientos de entrega.

e Por poseer planes de contingencia ante factores externos o internos que

afecten el abastecimiento a la organizacion.

2. ¢Como pueden los asesores técnicos y comerciales participar en el
funcionamiento del SCM como plataforma de servicio para lograr los
objetivos de crecimiento en ventas y rentabilidad que aspira Empresa
del Sector de la Construccién Ecuatoriana S A?

Fuente: FocusGroup — Asesores técnicos y mandos medios.

Los asesores técnicos son pilares fundamentales para el funcionamiento del

SCM; ya que la informacién que ellos recopilan en el mercado es la realidad del
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comportamiento del mismo por lo que la integracion de toda esa informacién
con las diferentes subprocesos del SCM crean bases para iniciar estrategias y
meétodos con los equipos multifuncionales de la organizacion para lograr los
objetivos tanto en ventas como en rentabilidad para las aspiraciones de

Empresa del Sector de la Construccion

3. ¢Cuél es el cumplimiento de ventas causadas por la sincronizacion de
la cadena de suministros?
Fuente: FocusGroup — Asesores técnicos y mandos medios y los resultados

de la plenaria de SCM en Empresa del Sector de la Construccion

A continuacién se detalla en el grafico adjunto el crecimiento en ventas para la

organizacion sometida a estudio.

Gréfico 2.14Crecimiento en Ventas Respecto al 2005
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Fuente:Empresa foco

Elaborado por: Autores
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4. ¢Como ha beneficiado la sincronizacién en la cadena de suministros en
el andlisis de la rentabilidad de los clientes y/o productos?
Fuente: FocusGroup — Asesores técnicos y mandos medios y los resultados

de la plenaria de SCM en Empresa del Sector de la Construccion

Los presupuestos de ventas son cumplidos por las diferentes unidades de
negocio como objetivos mandatorios por las directrices corporativas, esto
conlleva a vender productos de forma generalizada sin hacer estudios
profundos de rentabilidades por los mismos; a su vez los diferentes clientes
claves por su naturaleza y el tamafio de sus negocios tienen diferentes
exigencias a Empresa del Sector de la Construccion en lo que respecta a

publicidad; apoyos promociénales, descuentos, etc. mermando la rentabilidad.

Por otro lado unidades funcionales como el area de finanzas de forma
independiente envia sus informes en forma global no permitiendo hacer un
andlisis exhaustivo de rentabilidades por unidades de negocio, clientes vy
productos pese a que los informes presentan buenos resultados en la gestion
de ventas realizadas por las diferentes UN, dichos informes presentan y
esconden ciertos andlisis de clientes y/o productos que podrian estar siendo
subsidiados por aquellos clientes y/o productos que tienen alta rentabilidad.

La sincronizacion en la cadena de suministro ha hecho que las diferentes
unidades funcionales como el area de finanzas y las unidades de negocio,
formen equipos interfuncionales donde se analizan alertas tempranas de los
productos y/o clientes que no mantienen la rentabilidad que esta sugerida por

las directrices corporativas.

Es importante destacar que dentro de esta sincronizacion también interviene el
departamento de sistemas que ha puesto una nueva herramienta en el ERP a
través de un cubo financiero al alcance de los diferentes gerentes de las UN
para que realicen el andlisis donde se detallan todos los clientes y productos
con sus respectivos comportamientos de rentabilidad para que se pueda tomar

decisiones adecuadas.
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Grafico 2.15Cumplimiento de Entregas
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Grafico 2.16Incidencia por caducidad del producto
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RIESGO DE INSATISFACCION DEL CLIENTE CLAVE A CAUSA DE LA
CAPACIDAD INSTALADA.

Subproblema SP 4: ;Cdmo gestionar la respuesta productiva de la empresa

ante un crecimiento potencial de la demanda del cliente?

Hipotesis Particular HP 4: Un plan de contingencia para la ampliacién vy
aprovechamiento de la capacidad instalada de la fabrica permitira gestionar la
respuesta productiva de la empresa ante un crecimiento potencial de la

demanda del mercado y mantener la rentabilidad con el cliente cuenta clave.

1. ¢Cuales son los cuellos de botellas de produccién identificados en

caso de crecimiento en ventas?

Cuando una empresa crece en el mercado se debe considerar los riesgos y
andlisis en las formas habituales de hacer negocio y que son factores

determinantes para proyectar esos cambios a corto, mediano y largo plazo.

En nuestra investigacion detectamos que las diferentes estrategias comerciales
para crecer en ventas tales como: Ingresos de nuevos productos, promociones
y servicios al por mayor por parte de las unidades de negocios exigen que los
productos sean de buena calidad a bajos costos y de alta tecnologia por lo que
la variabilidad en los mix de productos solicitados por los asesores de ventas
ocasionen cuellos de botella en la fabricacion de los mismos. La empresa
concibe que este crecimiento continuard de manera sostenible durante los
préximos afos, por ello se debe ampliar y redisefiar no solo el flujo de

materiales e informacion sino también la capacidad de respuesta en planta.
En estos tiempos las empresas de manufactura se enfrentan al gran reto de

producir productos en variedades y cantidades que estén en sincronia con el

mercado meta.
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El proceso del flujo de la produccion esta estrechamente enlazado con los
miembros de la cadena de abastecimiento; es decir con la demanda del
producto que espera encontrar atributos especificos como calidad, costo y
disponibilidad asi como cambios flexibles en planeacion, la capacidad de
respuesta de nuestros proveedores, las diferentes condiciones y oportunidades
del mercado, etc.

Ejemplo grafico de uno de los tantos factores de Identificacion de cuellos de

botella.

Gréfico 2.17 Problema Encontrado

PROBLEMA ENCONTRADO

Bottle neck sistema de empacado

Mezclador Horizontal
MAP Cap 21 Ton/h

Cap 25 Ton/h

Roscas transportadoras
desde silo a tolva balanza

Cap 21 Ton/h

Envasadoras Tomadomni

Cap 4,5 Ton/h

Fuente: Empresa foco.

Elaborado por: Autores

101



Gréfico 2.18 Toneladas destinadas a ventas locales y exportacion

TONELADAS ENERO /2009-2010

ACUMULADO ENERO

Ton % %

2009  |% Participacion| 2010 L
Participacion | Variacion

Local sales 4,951.17 100.00%| 3,995.60 100.00%| -19.30%
Exportation - 0.00% - 0.00% 0.00%
Total 4,951.17 100%| 3,995.60 100%

Comparacién Enero / 2009-2010
Local Sales - Exportation

6,000.00 500.00
4,951.17
5,000.00 0 400.00
% 4,000.00 9399560 300.00 L;,
O o
g 3,000.00 200.00 §
S o

2,000.00 100.00

1,000.00

| —&—Local sales ~ —®—Exportation |

Fuente: Autores

Elaborado por: Autores
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Gréfico 2.19 Toneladas producidas localmente vs. Importadas

TONELADAS ENERO /2009 - 2010

ACUMULADO ENERO

Ton 2009  |% Participacién| 2010 % %
Participacion | Variacién
Home Production 2,975.34 60.09% 3,269.59 81.83% 9.89%
Trading 1,975.75 39.91% 726.01 18.17% -63.25%
Total 4,951.09 100% 3,995.60 100%

Comparacién Enero 2009-2010
Home Production - Trading

6,000.00

+ 5,300.00
+ 4,300.00

n (Ton)

5,000.00

< S
2 4,000.00 =
S . 4+ 3,300.00 o
3 975. " —326059 £
g 3,000.00 - <4 2,300.00 -‘3
GE) oot _ . )
o

T 1,000.00 300.00

2009 2010

—e— Home Production  —=— Trading

Fuente:Empresa foco

Elaborado por: Autores

2. ¢Como identificar los proveedores estratégicos que permitan el

abastecimiento continuo de la produccién planeada?

Fuente: Investigacion realizada en el subprograma de negocio
supplierrelationshipmanagement en su lll Fase por Lcda. Jully Alzamora,

Ing. Omar Pefiay revisada por Ing. Nelson Arévalo

Evaluar la red de abastecimiento de los proveedores claves es una tarea muy
compleja de realizar, sabiendo que en la cadena de suministros muchas veces
un proveedor depende de otro proveedor por diferentes causas o factores para
poder cumplir con su comprador principal, en nuestro caso de la Empresa del

Sector de la Construccion.

103




En nuestra investigacion hemos considerados 20 parametros para seleccionar
proveedores estratégicos que permitan un abastecimiento continuo de la

produccion planeada:

1. Definir con las Unidades de negocio el 80/20 de los productos a trabajar,
es decir de los que mas se venden.

2. Elaborar lista de Productos y cantidades anuales por cada Unidad de
Negocio.

3. Clasificar entre productos terminados comprados y terminados
producidos

4. Definir las materias primas relacionadas con los productos producidos de
cada unidad de negocios.

5. Establecer los proveedores relacionadas con las materias primas de los

productos que compran los clientes claves.

Definir cuantos proveedores tenemos por cada materia prima

Elaborar listado de Proveedores Estratégicos

Clasificar Proveedores estratégicos en Locales y del Exterior

© © N o

Determinar materias primas compradas localmente que tienen

procedencia de importacion

10. Definir que proveedores son productores

11.Determinar volimenes actuales de consumo de Materia Prima

12.Determinar volimenes actuales de consumo de Envases y empaques

13.Determinar la rotacion actual de Materia Prima

14.Determinar la rotacion actual de Empaque y envase

15.Determinar rotacion actual del Producto Terminado.

16. Definir parametros o criterios a incluir en el analisis FODA

17.Elaborar una lista de las oportunidades externas claves de la empresa
con relacién al proveedor

18.Elaborar cuadros con cantidades de compras por proveedor e insumo de
envases

19.Elaborar cuadros con cantidades de compras por proveedores de materia

prima local

104



20.Elaborar cuadros con cantidades de compras por proveedores de materia

prima importada

Recomendaciones para mejorar la seleccion de proveedores estratégicos

que permitan abastecimiento continto de la produccién planeada.

Una vez analizados los parametros anteriormente mencionados es importante
darle un soporte practico y evidenciado recomendando nuevos procedimientos
para comenzar a desarrollar relaciones estables con los Proveedores Claves
escogidos, es por eso que recomendamos continuar el desarrollo de los mismos

con los siguientes pasos:

Determinar el costo de inventario de Materia Prima; empaque y envase
Segmentar Materias Primas por volumenes/rotacion/ costo de Inventario
Determinar Stock maximos y minimos actuales de materias primas

Determinar Stock maximos y minimos actuales de envases

ok 0N RF

Determinar Stock maximos y minimos actuales de producto terminado

comprado

6. Evaluar si los stock actuales estan en relacion a los stock actuales de
Producto Terminado

7. Elaboracion de propuesta de nuevos stock minimos de Materia Prima

8. Elaboracién de propuesta de nuevos stock minimos de envases y empaques

9. Elaboraciéon de propuesta de nuevos stock minimos de Producto Terminado
comprado

10.Reunion con equipo de Operaciones para presentar y analizar propuesta de
stock minimos

11.Desarrollar medidor para controlar que los stock no bajen sus niveles
minimos

12.Determinar punto de orden de acuerdo a tiempos de entrega del proveedor

13. Analizar con Proveedores tiempo de respuestas para nuevos stock minimos

14.Determinar para que insumos se debe desarrollar nuevos proveedores

15.Elaborar plan de trabajo para desarrollo de nuevos proveedores

16.Elaboracion de la Matriz FODA por cada proveedor estratégico
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17.Definir con que proveedores se puede desarrollar PSA

18.Elaborar cuadros con cantidades de compras proyectadas por proveedor e
insumo de envases

19.Elaborar cuadros con cantidades de compras proyectadas por proveedores
de materia prima local

20.Elaborar cuadros con cantidades de compras proyectadas por proveedores

de materia prima importada

Dentro de las recomendaciones generadas se debe realizar y ejecutar un plan
de accion para reducir los tiempos de entrega para que el riesgo actual cumpla
en un minimo el 90% de efectividad en el abastecimiento con los proveedores
estratégicos, se debe realizar un analisis de cuales son los proveedores
estratégicos en base a los SKU vendidos a los Key Accounts, elaborar un
analisis FODA de cada uno de los proveedores con el fin de analizar las
debilidades, sus perspectivas de crecimiento, estableciendo nuestro plan de
contingencia interno; solicitar planes de contingencia a los proveedores y
establecer planes de accidon en conjunto; establecer al menos 5 PSA’s
(Acuerdos de servicio y productos) de exclusividad y precios y desarrollar Tasas
de Servicio con la cual se mida la satisfaccion al Cliente final en conjunto con

las areas involucradas.

3. ¢Como pronosticar el crecimiento de la demanda?

La demanda existente en el Ecuador en los ultimos afios en el sector de la
construccion ha generado que empresas orientadas a la produccién y
comercializacion de productos tengan la necesidad de mejorar sus procesos en
el manejo de la cadena de suministros, ya que las condiciones constructivas del

mercado exigen altos niveles de competitividad.
La especializacion en productos de alta calidad producidos por la Empresa del

Sector de la Construccion ha permitido mantener un mercado cautivo,

permitiendo existir sin mayores problemas de competencia, sin embargo no han
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alcanzado la optimizacién en sus gestiones en el manejo gerencial de la cadena

de suministros.

La empresa del Sector de la Construccion busca mejorar su gestion en el
manejo gerencial con proveedores, aunque muchas practicas en la actualidad
registren buenos resultados la empresa buscara elevar su eficiencia y eficacia

en la gestidén con sus proveedores y clientes.

Al mirar el crecimiento que ha tenido la empresa del Sector de la Construccién
en estos Ultimos afios y el desarrollo de nuestro pais la tarea primordial es no
dejar de satisfacer a nuestros clientes. Con esta afirmacion encontramos que
nuestros clientes mas importes o Key Account o nuestros proyectos claves Key
Project, no deben sufrir desabastecimientos ya que ellos son los que generan
los mayores ingresos para nuestra empresa, esto nos lleva a saber si realmente
nuestras capacidades que poseemos estan acordes a cubrir las necesidades de
estos clientes.

Si los Key Account o un Key Project crecen al 50%, 60% u 80% ¢Podremos
soportar este crecimiento?, ¢Tenemos las capacidades de nuestros
proveedores o la capacidad de manufactura suficiente para estos porcentajes

de incrementos?

Segun los resultados obtenidos en nuestra investigacion la forma de mejorar el
pronéstico del crecimiento de la demanda es con la sistematizacion del
pronoéstico de ventas ayudado con la herramienta tecnoldgica que nos brinda el
ERP.
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Grafico 2.20Comparativo de segmentos de Fabrica entre polvos, liquidos y

otros.

Plants 2006 2007 2008 2009 2010 Grow
Powders 21,288.00 | 28,816.00 | 28,626.00| 32,724.24| 33,792.06 3.3%
Liquids 6,664.00 7,944.00 9,538.00 7,189.32 4,465.31 -37.9%
Others 551.00 568.00 746.00 862.58 977.73 13.3%
Outsourcing 14,482.00 | 13,495.00| 22,441.00| 14,371.43 8,209.14 -42.9%
Total 42985.00| 50,823.00| 61,351.00| 55,147.56| 47,444.24 -10.1%

Ton/afio por Segmento de Frabrica

40,000.00
35,000.00
30,000.00

25,000.00

Ton

20,000.00

15,000.00

10,000.00

5,000.00

n

Powders Liquids Others Outsourcing

| 0 2006 | 2007 0 2008 0 2009 | 2010

Comparacion Total Ton/afio

70,000 61,351.00

60,000 50,823.00
50,000 A

55147 56

47,444.24

40,000
30,000

Tons

20,000
10,000

2006 2007 2008 2009 2010

Fuente:Empresa foco

Elaborado por: Autores
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2.3 VERIFICACION DE HIPOTESIS.

Hipotesis

Referencia

Comentarios

Cumplimiento

HG: Una propuesta de
modelo degestion de la

relacion comercial con

Ver capitulo
2.2

Tendencia

A través de la
implementaciéon del SCM

se ha contribuido para que

Si se cumple
la hipotesis

general.

un cliente clave en el | de los clientes claves y la

contexto de la | crecimiento | Empresa del Sector de la

administracion de la|en ventas | Construccion hayan

cadena de suministro, | se  puede | incrementado las ventas

facilitara el crecimiento | apreciar en | con rentabilidad por la

en ventas y la| gréficas optimizacion de los

rentabilidad de las | 2.2, 2.3, | recursos tanto operativos

relaciones con ese | 2.4. como administrativos.

cliente.

HP1: Un sistema | Ver capitulo | EI EDI ha permitido | Si se cumple
integrado de | 2.2. significativamente que la | la hipotesis
intercambio electrénico | Se  redujo | informacion recopilada de | particular 1.
de datos (ED)) | los tiempos | nuestros clientes se

empleado como | de los | procesen con mayor

herramienta  en la | procesos rapidez llegando al

gestion del desarrollo | logisticos y | concepto Justo a tiempo

rentable optimizara el | administrati | en la reposicion de

control  general del | vos. inventarios, reduciendo

manejo de los clientes | Graficos tiempo, dinero, y persona;

cuentas claves. 2.8-2.11. agilitando los procesos y

desarrollando la demanda

inteligentemente.
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HP2: Un acuerdo | Ver capitulo | La integracion sistematica | Si se cumple
estratégico para el|2.2. de la cultura Empresa del | la hipotesis
desarrollo rentable del Sector de la Construccién | particular 2.
negocio entre el asesor con sus herramientas
técnico y el cliente tecnolégicas hacia los
cuenta clave clientes cuenta clave
incrementara el permite a los asesores
compromiso y fidelidad técnicos un manejo
entre las partes personalizado en el cual
se crean compromisos con
el concepto ganar-ganar
logrando acuerdos de
fidelidad de marca. Es asi
gue se ha logrado en estos
dos ultimos afios generar
los PSA (Acuerdos de
Servicio) con los diez
mejores clientes cuenta
clave.
HP3: La sincronizacion | Ver capitulo | Se ha logrado un nivel de | Si se cumple
de los procesos vy |22 integracion y|la hipotesis
equipos Ver graficos | fortalecimiento interno a | particular 3.
multifuncionales en la|2.14, 2.15,|través del SCM como
cadena de suministro | 2.16 donde | plataforma de servicio;
con el cliente cuenta|se puede | permitiendo el crecimiento
clave incrementara las | observar el | sostenido en ventas de tal
ventas crecimiento | modo que los clientes
satisfactoriamente. en ventas, | cuenta clave tengan en
cumplimient | Empresa del Sector de la
0 de | Construccion un aliado
entregas Yy | estratégico especial que
reduccion los conoce, les apoya en
de su desarrollo y trabaja
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reclamos.

efectivamente por la
sincronizacion del flujo de
bienes, informacion vy
dinero en la cadena de

suministro con  mucho

beneficio.

HP4: Un de

contingencia mediante

plan
la ampliacion de la
capacidad instalada de
la fabrica permitira
mantener la rentabilidad
con el cliente cuenta

clave

Ver capitulo
2.2

Los estados de alerta

temprana implementados
de
contingencia por Empresa
del

Construccién ha permitido

en los planes

Sector de la
reaccionar favorablemente
ante eventualidades
criticas con proveedores
internos  y/o  externos,
inclusive para llegar a la
ampliacion de la capacidad
caso la

instalada en

demanda proyectada en el

futuro se incremente en
cifras inalcanzables;
paralelamente la

sincronizacion alcanzada
con los PSA generados ha
permitido programaciones
de

cercanas a

produccion muy

la demanda
esta

real evitando de

manera los inventarios

ociosos en planta.

Si se cumple
la hipotesis

particular 4.
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CAPITULO 1l
PROPUESTA DE MODELO DE GESTION.

3.1 PROPUESTA DE MODELO DE GESTION.

Los autores de esta investigacion involucrados secuencialmente en el
SupplyChain Management de la empresa foco del sector de la construccion
consideran que una de las formas de mejorar la sincronizacion en la cadena de
suministros es llegando a acuerdos comerciales sostenidos tanto con
proveedores, clientes claves y el personal multidisciplinario de la empresa foco
en todas sus areas que permita elevar la satisfaccion total de los clientes y

ventas manteniendo rentabilidades por sobre encima de la media financiera.

Siendo el asesor técnico el vinculo directo con los clientes cuentas claves, los
autores de esta investigaciéon han determinado como fundamental que dentro
del modelo de gestion para el desarrollo rentable del cliente clave existan
lineamientos que permitan al asesor técnico vender mas y de una manera mas
eficiente, asi como contribuir a una relacion estable de mutuo beneficio; para lo

cual se han determinado los siguientes componentes del modelo:

1. Competencias necesarias del Asesor Técnico para el manejo de los

Clientes Claves.

El asesor técnico respaldara su rendimiento empleando al maximo sus
competencias y desarrollando aquellas en las cuales tiene oportunidades
de mejora, para lo cual se debe recordar que las competencias son el
dominio de un conjunto requerido de conocimientos, habilidades y
conductas medibles para obtener resultados de éxito, que en el caso aqui
estudiado se refiere a la comercializacion de productos vy fidelizacion con

los clientes claves.

A continuacion se detallan aquellas competencias que los autores

establecen como estratégicas para el asesor técnico:
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Conocimiento del negocio

Entendimiento completo de la propia area funcional y de como ésta
impacta en las funciones con las que se integra. Conocimiento de
como y cuando los propios esfuerzos afectan a los principales
procesos de negocio de la compafia y sus resultados. Entendimiento
profundo de las operaciones y los principales motores de éxito con los

clientes.

Negociacion

Habilidad para alcanzar efectivamente compromisos o0 ganar
concesiones en situaciones adversas o0 en situaciones en donde las
partes no estaban de acuerdo inicialmente. Habilidad para lograr

acuerdos ganar - ganar.

Planificacién y organizacion
Proporcionar direccidon y un curso de accion para si mismo y para
otros. Establecer estructuras de orden y procesos, establecer claros

objetivos y prioridades.

Administraciéon del desempefio
Monitorear la evolucion hacia los objetivos. Cumplir con los
compromisos profesionales. Proveer retroalimentacion sobre el

desempefio. Asumir la responsabilidad por sus actos.

Visién de negocios
Habilidad para identificar y perseguir oportunidades de establecer o
desarrollar nuevas areas de negocio, buscando asumir riesgos para

lograr éxito significativo.

Toma de decisiones
Recoger y analizar informacién, formar conclusiones y hacer

recomendaciones o planes de accion que sean consistentes con los
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hechos, riesgos y restricciones conocidos. Comprometer acciones o

recursos en respuesta a problemas u oportunidades.

Optimismo/ Autoeficacia
Mantener una actitud positiva a pesar de las complicaciones,
decepciones o la adversidad. Mantener confianza en las propias

habilidades para impactar positivamente en las situaciones.

Capacidad para construir relaciones/ asociaciones

Capacidad para identificar, desarrollar y mantener relaciones o
asociaciones laborales duraderas con individuos o compafias,
distintas a clientes, que puedan proveer a la organizacion con

mayores capacidades, eficiencias en costo o experiencia.

Relaciones con los clientes

Mantener un comportamiento que apoye al desarrollo de relaciones
de largo plazo con clientes internos y externos, facilitando la maxima
satisfaccion de los mismos asi como la consecucion de los resultados

organizacionales.

Conducta éticay legal
Cumplir con todos los requerimientos legales y politicas corporativas.
Actuar consecuentemente con los valores, buenas costumbres y

politicas organizacionales.

Orientacion al cambio

Capacidad de adaptarse rapidamente a situaciones cambiantes y
responder apropiadamente a personas, situaciones, culturas o
ambientes diferentes. Ser efectivo al enfrentar requerimientos o

demandas inusuales o inesperadas.
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2. Actividades dentro de la gestién rentable que debe realizar el asesor

técnico con un cliente clave.

A continuacién se detallan las actividades que emergen del presente
estudio considerando la necesidad de garantizar una relacion rentable

con los clientes claves:

o Plantear objetivos profesionales de desempefio enmarcados
en los organizacionales desplegados.
Con este punto el asesor debe conocer plenamente lo que la
organizaciéon espera de su desempefio y alinear sus esfuerzos a la

consecucion de los mismos.

o Conocer actualizada y plenamente la cartera de clientes
asignada; asi como los ambitos del negocio del cliente clave
(objetivos, metas).

Lo que permite tener un mejor conocimiento del negocio de los
clientes con el fin de otorgar un mejor asesoramiento Yy
presentacion de ofertas que apoyen al desarrollo de los mismos;
asi como permite identificar la necesidad explicita del cliente, o
también mejorar el proceso de produccion y comercializacion para

beneficio sostenible de ambas partes.

o Desarrollar el compromiso y fidelidad con el cliente clave para

lo cual requiere:

a. ldentificar las necesidades y deseos del cliente.
Esto permitira diferenciar a los clientes claves en sus
preferencias y pensamientos, para que los puedan direccional
comercial y personalmente.

b. Autenticidad y sinceridad en la atencion de los clientes claves.
Con esto se logra sostener un ambiente de confianza y

transparencia en la relacion comercial.
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c. Determinar los atributos intangibles del producto que estan
relacionados con los intereses del cliente.

Identificar que beneficio adicional del producto le representa
una diferenciacion con los de la competencia.

d. Estrategia de comunicacion que posicione el producto con
conceptos emocionales.

Permite sostener una via de comunicacion eficaz y duradera,
que pudiera ser determinante la decisibn emocional antes que
la racional.

e. Los asesores comerciales deben generar experiencias que

lleguen a niveles emocionales para que los clientes lo
recuerden sosteniblemente.
Con este proceder se logra un vinculo poderoso entre el cliente
clave y los asesores, siendo este un efecto mas fuerte que el
gue se pudiera tener al tratar de recompensarlo en diversas
instancias.

f. Afadir a los productos rasgos distintivos.

Esto logra una huella de diferenciacion y de innovacion entre la

competenciay los productos propios.

Planificar cronograma de visitas, asesorias de aplicacion,
capacitaciones, entre otras actividades con los clientes
claves.

Con este punto el asesor organizara y distribuira el tiempo para
cada actividad, las mismas que estan plenamente asociadas al
desarrollo del cliente clave y de por si la relacion comercial.
Incluye las planificacion de las hojas de rutas diarias, semanales;
necesidad de recursos (vehiculo, productos para presentacion,
mobiliario, material publicitario, promocién, etc.). Estas visitas
regularmente se llevan a cabo con el contacto comercial, area de

aplicacion o el administrador del negocio.
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Planificacion de entrevistas especializadas a profundidad.

A diferencia del punto anterior, este busca identificar
oportunidades de desarrollo o potencial del cliente clave y deben
ser llevadas a cabo con la persona que tenga poder de decisidon en
la estrategia del negocio del cliente clave, para determinar areas
de desarrollo, inclusibn de nuevos productos, o volumenes
mayores de venta; para lo cual es necesario llevar informacion de

los movimientos de rotacion.

Conocer plenamente el forecast e Implementar una actividad
sistémica de identificacion, analisis, evaluacion y tratamiento
de riesgos.

En este punto se plantea que el asesor técnico revise
periddicamente el comportamiento de las ventas, del mercado y el
cumplimiento del forecast de manera mensual; obteniendo fruto de
esta revision planes de accién para aquellas desviaciones de lo
planteado, con fechas establecidas, recursos y posibles areas de

apoyo.

Proyectar el conocimiento del manejo del Forecast a los
vendedores del Cliente Clave.

Esta actividad es fundamental para asegurar el crecimiento
sostenible del cliente cuenta clave y aseguramiento de la
rentabilidad en la relacion comercial con la empresa foco; el primer
paso recae en el convencimiento pleno del cliente clave en que el
forecast es una herramienta poderosa en el control de la gestién
del negocio y al mismo tiempo la empresa foco asegura que las
ventas se proyecten de manera real para que cada uno de los
eslabones de la cadena de suministro se sincronicen con la

demanda real.
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o Integracion sistematica de la cultura representada por el
asesor técnico con sus herramientas de ventas a los
vendedores del Cliente Clave para lograr fluidez en el
desempefio.

Este punto sostendra en el tiempo la rentabilidad del negocio, ya
gue es una transferencia del knowhow de la empresa representada
por el asesor técnico (empresa foco de la cadena de
abastecimiento) al cliente clave, donde se incluye el conocimiento
del producto, métodos de aplicacion, cualidades frente a productos
de la competencia, integridad de la imagen de la empresa foco a lo
largo de la cadena; ademas de que es una oportunidad de cerrar
brechas del proceso de ventas (Obtencién de prospectos o
clientes, evaluacion de necesidades, planeacion y proposicién de
soluciones, manejo de objeciones y cierre de la venta).
Adicionalmente se puede coordinar la organizacién de equipos de
venta que complementen sus capacidades en funcién del cliente

objetivo.

o Acordar con el cliente clave el manejo compartido del
inventario del negocio.
Este punto tiene la finalidad de mantener abastecido el inventario
del negocio, asesorandolo en la rotacion, correcto almacenamiento
del producto, y constante auditoria del forecast del cliente y
realizar los ajustes del forecast de la empresa foco de la cadena.

3. Herramientas de gestion de la plataforma de servicios del SCM que
debe emplear el Asesor Técnico en larelacion rentable con el cliente
clave.

Para desarrollar la relacién rentable con el cliente clave el asesor técnico
debera emplear las siguientes herramientas de la plataforma de servicios
del SCM:
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Forecast.

Permite proyectar las cuotas de ventas en funcion de la demanda y
gestion de ventas con los clientes, revisar de manera constante el
cumplimiento de las proyecciones con la finalidad de implementar

planes de accion oportunos en caso de desviaciones.

CRM.

Esta herramienta permite realizar el seguimiento de informacién
relevante de los clientes desde datos personales, aficiones, gustos,
habitos de consumo, productos de mayor rotacion en el ambito del
negocio. Los patrones de comportamiento permiten llegar a la
personalizacion del mensaje de comunicacion, en fondo y en forma,
hecho que le permite a la organizacibn aumentar drasticamente la

eficacia de sus acciones de transmisién de informacion.

Interactividad.

La combinacion del sistema con Internet/Intranet debe dar lugar a una
nueva comunicacién on-line entre la organizacion y el cliente clave lo
cual permite dilatar el tiempo (24h al dia), donde se agiliza y aumenta
la disponibilidad de comunicacion.

ERP.
Esta herramienta de la planeacién de recursos empresariales integra
programas de manejo de inventarios de materia prima, producto

terminado, repuestos, facturacion, recuperacion de cartera, etc.

Adicional a estas herramientas existen las implicitas para el desarrollo de

los procesos de venta y asesoria, como lo son vehiculo, computador

portatil, celular, folletos, catdlogos y demas informacion de los productos

de la empresa foco de la cadena.

119



4. Métricas e indicadores de control de gestién del Asesor Técnico.
Entre las métricas e indicadores de control de gestion que el Asesor
Técnico debe implementar en la administracion de su desempefio

tenemos:

e Cumplimiento de ventas por cliente clave.

Debe medirse tanto el cumplimiento bruto como en volimenes.

¢ Rentabilidad de clientes claves.
Esto permitird evaluar la tendencia y si existe o no crecimiento de la

relacion comercial.

e Rotacion de inventario.

Con lo cual podremos ajustar el forecast de ser necesario.

e Recuperacion de cartera.
Permite mantener un flujo de ingresos a la organizacion, asi como servira

de pardmetro para acuerdos de crédito.

5. Métodos y técnicas para planificar, organizar, dirigir y controlar
responsabilidades del Asesor Técnico.

La orientacion de la organizacion debe enmarcarse en el cumplimiento de
las metas del Asesor Técnico en funcion de los resultados obtenidos de
las métricas tratadas en el punto anterior, con lo cual se establece la
planificacion anual mediante el forecast, la organizacion de los recursos a
través de las actividades planteadas en el punto 1 del presente capitulo;
el control del cumplimiento de las metas y los planes de accién deben ser
acordados con el jefe inmediato del Asesor Técnico buscando el

desarrollo rentable en la relacién comercial con los clientes claves.
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6. Coordinaciones entre los Business Process y cada BusinesFunction
con el cliente clave.
El SCM como plataforma de servicios plantea las siguientes

coordinaciones entre los procesos:

CRM
e Generacion y administracion de PSA con los clientes claves.
e Desarrollo de partnerships.

e Programas de fidelizacion de clientes claves.

CSM
Administracién del servicio al cliente, comunicaciones, expectativas de
los clientes, llevando estos requerimientos a cada eslabon de la cadena

de suministro.

DM
Implementar mecanismos de control que aseguren el cumplimiento de los

requerimientos de las cuentas y proyectos claves.

MFM
Coordinar el flujo de produccién a través de la proyeccion real de la

demanda mediante la informacién del forecast.

OF

Evaluar la actual red logistica para dar respuestas a las proyecciones de
ventas planteadas por las Unidades de Negocio en el forecast.

Elaborar indicadores de satisfaccion para los clientes claves

seleccionados basados en planes de entrega por segmentacion

PD&C
Desarrollar e implementar un formato para el lanzamiento de nuevos
productos, el cual permita agilitar la gestion para asegurar la atencion de

las necesidades y mantener el nivel de satisfaccion de los clientes.
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RM

e Realizar una evaluacion y seguimiento con las U.N. para constatar
que los K.A. y K.P. conocen el mecanismo actual (sistematizado)
para el proceso de quejas y devoluciones.

e Analizar de manera participativa con los Asesores Técnicos de las
Unidades de Negocios, la mejor forma de coordinar el proceso de
Negocio R.M. para que sea un soporte en el cumplimiento de sus
objetivos de Venta y Rentabilidad del Cliente.

e Incluir en los PSA’ s todas las normativas legales y de medio
ambiente que cumple la empresa foco.

e Realizar un analisis de la actual politica de crédito.

e Incluir en los PSA'’ s los tipos de devoluciones que la empresa foco

aceptay que estén vinculados con los productos de dicho PSA.

SRM
e Evaluar lared de abastecimiento de los proveedores claves.
e Desarrollar relaciones estables con los proveedores claves.

e Elaborar plan de contingencia con cada proveedor clave.

Los autores ademas de los lineamientos detallados en este capitulo como
modelo de gestion para el desarrollo de un cliente clave; han determinado

necesario mostrar la aplicacion de este modelo.

El cambio genera oportunidades y efectivamente ese es el cambio profundo que
los autores proponemos con este modelo de gestion para optimizar
rentabilidades y donde el asesor técnico construye habitos empresariales
modernos en todo el proceso de la venta soportados con la plataforma de
servicios que brinda SCM.
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ANALISIS ECONOMICO FINANCIERO DE LA EMPRESA CLIENTE CLAVE Y
DE LA EMPRESA FOCO DEL SECTOR DE LA CONSTRUCCION

Creemos firmemente que el modelo expuesto por nosotros en esta tesis o
podemos aterrizar en la practica e implementar en las diferentes empresas que
lo quieran adoptar, por lo que queremos hacer una explicacion sencilla del costo
beneficio que pueden obtener las empresas en general basadas en este caso
de estudio entre la empresa proveedora y el clienteclave donde se conseguira
optimizar costos, aumentar rentabilidades y se mantendra la alianza estratégica
sostenida por el tiempo. Para el analisis del retorno de la inversion los autores
toman como tasa referencial el 20%, basado en la media de las rentabilidades

de las empresas del sector de la construccion.

Tabla 3.3 Justificacion Econdmica del Proyecto

RESULTADOS
Presup.
2008 2009 2010 2011
INGRESOS |
Incremento en Ventas (debido a Implementacion de Modelo) | 1.000.000,00 1.071.000,00} 1.140.000,00} 1.500.000,00} 2.000.000,00}
___ Simplficaciéndeclientes I -
Acuerdos comerciales de productos y senicio 1
Desarrollo de productos de innovacién
Sincronizacién de entregas
Reduccion de Costos de Operaciones | 100.000,00
____________ TANSPONe IOGIStCO e
Reduccién de caducidad de productos en inventario interno
Transferencia de costos por CLS
Inventario de materia prima a consignacion por proveedor
Optimizacion de costos de manufactura
Reduccion de costos operativos debido a Planeacion de la Demanda B
Reduccion de reclamos o devoluciones por clientes
TOTAL INGRESOS $1.100.000
EGRESOS
Capacitacién de la Organizacion | 150.000,00
Capacitacion Interna |
Capacitacion de Clientes Claves
IT- Desarrollo de nuevas aplicaciones y licencias | 1.000.000,00
Intercambio electrénico de datos comerciales |
............ Plataforma ERP- Planificacion de Recursos Empresariales | |
Mobiliario, Equipos de computo méviles y de oficinas | 50.000,00
Restructuracion de cargos y roles alineado a nuevos procesos comerciales y de manufactura) 320.000,00
Obras civiles (Adecuaciones de Oficinas y Bodegas) | 200.000,00
TOTAL EGRESOS $1.720.000
REPAGO DE LA INVERSION ARoS 1,6
TIR % 57%|Nota: Tasa referencial 20%
VAN uspiato | $  1.569.673,35

Fuente: Autores

Elaborado por: Autores
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ANALISIS FINANCIERO.

La compafia foco de la presente investigacion a través del tiempo se ha
consolidado por sus acertadas directrices empresariales, siendo esta empresa
muy estable y con un crecimiento solido sustentado en los productos de alta

tecnologia.

Es asi que el nivel de ventas ha crecido incrementandose entre el 2008 al 2009
en un 33% y del 2009 al 2010 en un 38%, de igual forma su nivel de utilidad

neta se ha acrecentado en cada periodo.

Nivel de endeudamiento.

Como se conoce, el nivel de endeudamiento sefiala la proporcion en la cual
participan los acreedores sobre el valor total de la empresa. Este indice es
medido a través de la relacién de Total de Pasivos sobre el total de Activos

totales.

Total Pasivos

Nivel de Endeudamiento = T
Total de Activos

Analizando un poco los datos a partir de los indices financieros obtenidos, la
empresa foco pasa de un nivel de endeudamiento del 63% en el 2008 a un 59%
para el 2010, esto a medida que las politicas de restructuracion se han vendo
consolidando, fortaleciendo de esta forma sus beneficios a partir de su
reduccion de costes intermedios y de su aumento en el nivel de ventas, por ello
su reduccion. Cabe sefalar que al ser la una empresa importadora de sus
productos y dependiendo directamente de su Filial en el exterior se presente
relativamente un alto nivel de endeudamiento, pero no deja de ser un estado
normal para este tipo de perfil, como se podra ver posteriormente bajo el nivel

de rotacion del activo total.
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indice de Liquidez.
Indica la capacidad de la empresa en cumplir con sus obligaciones a corto
plazo. Se obtiene este indice a partir de la relacién entre el Activo Corriente

sobre el Pasivo Corriente.

Activo Corriente

Indice de Liquidez = - —
Pasive Corriente

Al ser los activos corrientes mayores que los pasivos corrientes, es decir al
tener en el corto plazo tanto dinero en caja, y bancos en valores superiores
sobre las obligaciones a cubrir, indica lo saludables de las cuentas de LA
EMPRESA DEL SECTOR DE LA CONSTRUCCION que como se dijo
anteriormente y mucho mas al ver sus numeros se ha convertido en una
empresa estable y consolidada dentro del mercado nacional. Este indice por
tanto pasa del 1,12 para el 2008 a 1,10 en el 2009 y vuelve a 1,12 para el 2010,
encontrandose con un margen (valor excedente de 1) por encima del limite

critico de liquidez.

Rentabilidad del Activo Total.

Muestra la capacidad del activo en la generacion de utilidades, se lo obtiene a
partir de la relacidén entre la Utilidad Neta y el Activo Total.

Rentabilidad Activeo Total = w
Active Total
La rentabilidad del activo total en estos periodos analizados se ha mantenido de
manera positiva, llegando al 2010 con una rentabilidad del 30%; esta
rentabilidad esta basada en la relacion existente entre el beneficio neto obtenido
fuera de impuestos sobre el nivel total de activos, es decir pasa de 24 centavos
por cada dolar ingresado dentro del negocio en el 2008 a 30 centavos para el
2010.
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Rotacion del Activo Total.

Corresponde al volumen de ventas generado por el activo total. Este indice

resulta de la relacion entre Ventas Netas y el Activo Total.

Ventas Totales

Rotacion Active Total = —— —
Activo Total

La rotacion total del activo es un indice alto propio de una empresa que se
corresponde con la comercializacion de productos, sin embargo el nivel de éxito
de la empresa foco de la cadena ha permitido mantener este indice alto y
estable en el transcurso del tiempo. Vemos como la empresa foco vende tanto
como cuan alto es su nivel de riqueza, su nivel de activos totales y al ver un

valor asi nos permite ver el alto crecimiento de ventas.

Gréfico 3. lindices Financieros de Empresa Foco: Datos 2008-2009-2010

INDICES FINANCIEROS DE EMPRESA FOCO: DATOS 2008-2009-2010
120% 1,12 1 1o L12
' 99%
9495 97%
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40% +—— —
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2496 27%
20% +—— =
0% T T
Nivel de Indice de Liquidez Rentabilidad Activo Rotacion Activo Total
Endeudamiento Total
©2008 m2009 02010 |

Fuente: Autores

Elaborado por: Autores
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ANALISIS RELATIVO ENTRE EMPRESA CLIENTE CLAVE “DEALERNEW”
Y EMPRESA FOCO DEL SECTOR DE LA CONSTRUCCION.

La empresa CLIENTECLAVE escogida DEALERNEW ha sido una empresa que
ha sabido crecer de acuerdo a los lineamientos que se han expuesto a través de
la empresa foco puesto que sus indices asi lo indican teniendo estos, un

comportamiento parecido.

En el caso de la empresa clave por ser nueva en el mercado el nivel de
endeudamiento es un poco mas alto; sin embargo en el transcurso de los
periodos analizados, este indice ha bajado para ambas de manera proporcional
de acuerdo al nivel de beneficios obtenidos fortaleciendo su nivel patrimonial

dentro de sus balances generales.

Gréafico 3. 2 Nivel de Endeudamiento

Nivelde Endeudamiento
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Fuente: Autores

Elaborado por: Autores

El nivel de liquidez para ambas empresas se encuentra por encima de 1 por lo

gue ninguna tendra problemas de liquidez en el corto plazo, pudiendo asumir
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perfectamente dentro del afio sus obligaciones con sus respectivos

proveedores.

Graéfico 3. 3indice de Liquidez
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Fuente: Autores

Elaborado por: Autores

La rentabilidad de sus activos totales, se han mantenido en valores positivos y
en crecimiento constante, al ser la empresa foco una multinacional
manejandose basicamente como una economia de escala respecto a
DEALERNEW su rentabilidad con respecto a su total de activos es mayor; sin
embargo se espera un mejoramiento continuo y una mayor tecnificacion para
DEALERNEW para de esta forma consagrarse dentro de su mercado local y
gue estos logros se reflejen en una mayor rentabilidad y en una reduccion de

Sus costes.
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Grafico 3. 4Rentabilidad Activo Total

Rentabilidad Active Total
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Fuente: Autores

Elaborado por: Autores

Para ambas empresas la rotacion de sus activos totales en términos generales
es de un 100%, es decir venden a un nivel igual que el total de su nivel de
activos o nivel de riqueza, lo que nos hace suponer que a medida que se
invierta capitales y siempre que el crecimiento del mercado lo permita, se
incrementaria su nivel de ventas, por lo que la actividad de los vendedores es
muy importante para que este crecimiento se dé para la empresa foco y para

DEALER y no en la competencia.
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Grafico 3. 5Rotacién Activo Total
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Elaborado por: Autores

Los autores han definido los siguientes esquemas de la relacién comercial entre
la empresa foco y el cliente clave; mostrando el respaldo organizacional
evidenciado por la plataforma de servicios del SCM para el asesor técnico; asi

como los procesos internos del cliente clave.

Gréafico 3. 6Relacién Comercial
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Elaborado por: Autores
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CONCLUSIONES.

Los autores de la presente investigacion orientan sus pasos a la presentacion
de un modelo de gestidén para el desarrollo rentable en la comercializacion con
un cliente clave, tomando como referente el caso de la Empresa Foco del
Sector de la Construcciéon, con la pretensién de que este sea un punto de
partida para multiplicar y adecuar a otras empresas del pais que puedan

interesarse al respecto.

De acuerdo al andlisis efectuado a la relacion comercial entre el cliente clave y
la Empresa Foco del Sector de la Construccion, en busqueda del desarrollo del

modelo de una relacion rentable para ambas partes se concluye lo siguiente:

1. Que el modelo de gestién propuesto elevara los niveles de rentabilidad
en cada uno de los actores de esta investigacion, asi como también

permitira crear barreras a la competencia.

2. Que el area de IT debe contemplar el manejo integral de la cadena
desde su ERP a través de su proyeccién de objetivos, forecast, desarrollo
de relaciones duraderas con los clientes claves soportado por el CRM y

en la interactividad del desempefio comercial entre ambas partes.

3. Que los asesores técnicos realicen su gestion en conocimiento del
negocio; habilidades de negociacién; planificacion; administracion del
desempefio; visibn de negocios; toma de decisiones; auto eficacia;

relaciones interpersonales; conducta ética; orientacion al cambio.

4. Seleccionar proveedores estratégicos con negocios corporativos a gran
escala que permitan un abastecimiento continuo de la produccién
planeada y establecer oportunidades de mejora en manufactura con la
finalidad de optimizar costos, aumentando rentabilidades y capacidades
de negociacion.
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RECOMENDACIONES.

Los autores de esta investigacion sostienen que las empresas dentro de su

proceso de crecimiento, prestigio y madurez empresarial deben emplear

técnicas, métodos y estrategias que lo lleven al liderazgo de sus mercados

objetivos, por lo que exponemos las siguientes recomendaciones:

1.

Implementar el SCM como plataforma de servicios en la Empresa Foco y
el cliente clave para que contribuya al incremento de ventas con
rentabilidades atractivas producto de la optimizacién y sincronizacién

de los recursos tanto operativos como administrativos.

Implementar el intercambio electrénico de datos comerciales (EDI) que
permita manejar significativamente la informacion de nuestros clientes
para ser procesadas con mayor rapidez llegando al concepto Justo a
tiempo en la reposicion de inventarios, reduciendo tiempo, dinero, y
persona; agilitando los procesos y desarrollando la demanda

inteligentemente.

Integrar sistematicamente la cultura empresarial de la Empresa Foco con
sus herramientas tecnoldgicas hacia los clientes cuenta clave
permitiendo a los asesores técnicos un manejo personalizado con los
mismos creando compromisos de fidelidad de marca y logrando

acuerdos con el concepto ganar-ganar.

Generar Acuerdos comerciales (PSA) en las programaciones de
produccion muy cercanas a la demanda real evitando de esta manera
los inventarios ociosos en planta. Adicionalmente crear estados de alerta
temprana para reaccionar favorablemente ante eventualidades criticas

con proveedores internos y/o externos.
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ANEXOS.

ANEXO 1

DEFINICIONES ADICIONALES DEL MARCO CONCEPTUAL.

e Spot
Modalidad de crédito a corto plazo con el fin de hacer frente a

necesidades inmediatas y momentaneas.

e Administracién por Objetivos, APO:
Sistema administrativo, dirigido hacia el logro eficaz y eficiente de

objetivos organizacionales e individuales.

e C-comercio:

Se refiere a las interacciones comerciales colaborativas,
electrénicamente habilitadas entre el personal interior de una empresa,
comparieros comerciales y clientes a lo largo de una comunidad
comercial. La comunidad comercial podria ser una industria, un
segmento de industria, una cadena de suministro o un segmento de la

cadena de suministro.

e Centro de distribucion (DC):

Un almacén de post-produccién para bienes finales.

e Inventario manejado por el vendedor (VMI: Vendor-
ManagedInventory):

En el proceso de VMI, el vendedor asume responsabilidad por manejar el

reaprovisionamiento del stock. En lugar de un cliente que somete

ordenes, el vendedor reaprovisionara segun sea necesitado. Este

proceso a veces es llamado el inventario manejado por proveedor

(SMI:SuplierManagedInventory).
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¢ Planificaciéon de la cadena de suministro:
Tipicamente involucra actividades como crear un conjunto de
proveedores, respondiendo a previsiones del comprador, o generando

previsiones de uso interno.

e Posposicion (Postponment):
El retraso planeado de actividades ultimas (por ejemplo ensamble,
produccién, empaquetamiento, etc.) hasta el altimo momento posible en

el cauce de la distribucion.

¢ Racionalizacién del recurso logistico:
Un proceso que audita el transporte de una compafia y los recursos de
la distribucién y los compara contra un plan de cadena de suministro

Optimo.

¢ Miopia de mercadotecnia:
Comparfia que acentla en su comercializacion los atributos de su
producto, mas que la capacidad que tiene el producto para resolver las

necesidades del consumidor.

e Modelos de decision - Decisién Models.
Son herramientas que ayudan a las empresas a evaluar distintas
alternativas y escoger la mas adecuada. Existen dos modelos, el de

optimizacion y el heuristico.

e Indicadores de gestion:

Instrumento que permite medir el cumplimiento de los objetivos
institucionales y vincular los resultados con la satisfaccion de las
demandas. Los indicadores de gestion también posibilitan evaluar el
costo de los servicios publicos y la produccién de bienes, su calidad,

pertinencia y efectos sociales; y verificar que los recursos publicos se

136



utilicen con honestidad, eficacia y eficiencia. Dentro de los principales

indicadores de gestidn se pueden citar los siguientes:

» Administrativos: Permiten determinar el rendimiento de los

recursos humanos y su capacidad técnica en la ejecucion de una

meta o tarea asignada a una unidad administrativa.

» Financieros: presentan sistematica y estructuralmente informacion
cuantitativa en unidades monetarias y en términos porcentuales
que permiten evaluar la estructura financiera y de inversién, el
capital de trabajo y la liquidez adecuada para su operacion, lo que
posibilita desarrollar e integrar planes y proyectos de operacion,

expansion y rentabilidad.

> Operativos y de Servicios: Posibilitan dimensionar o cuantificar

valores cualitativos como la calidad y pertinencia de los bienes y
servicios, mediante el establecimiento de formulas aritméticas que
permiten evaluar el aprovechamiento de recursos naturales y
areas de servicio, su incidencia o efecto producido en el entorno

socio-econdmico.

> Programatico Presupuestarios: Determinan los niveles de

eficiencia y eficacia de la gestion publica, precisando los avances
fisico-financieros de los programas y las principales metas, asi
como su impacto en los objetivos establecidos, y coadyuvan a
realizar los ajustes que proceden en las metas y la asignacion de

recursos.
e Proporcion de utilizacion:

Una medida de productividad rapida que rastrea el porcentaje de tiempo

que un camion o vehiculo esté siendo usado o rentado.
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e Proveedor de logistica tercerista:
Una empresa que proporciona bienes y servicios como transporte y

logistica a otra compainiia.

e Modelo de alta participacion:
Medio de comunicacion que requiere la participacion del publico. Los
medios escritos son considerados de alta participacion puesto que el

lector debe leer activamente la publicacion.

e Personalizacion de sitio web:

Es probablemente uno de los usos mas interactivos de lared en la cual la
audiencia puede registrar su perfil y seleccionar sus preferencias en el
sitio o simplemente seleccionar un tépico o producto. Basandose en este
perfil o seleccién, la comunicacién (contenido, publicidad, links sugeridos,
email, etc.) es enfocada a sus necesidades. La respuesta a esta
comunicaciéon es medida, y a través de continuas pruebas y de
asociacion de respuestas la prediccion de las necesidades del

consumidor se vuelve mas y mas enfocada y mas relevante.

e Precio en base ala competencia:
Estrategia en donde una compafiia establece sus precios basandose en

lo que los competidores estan cobrando por sus productos o servicios.

e Precio para descremar el mercado.
Estrategia para productos nuevos en la que se fija un precio alto con el
fin de obtener las mayores utilidades posibles de los segmentos que

estén dispuestos a pagar.
e Precio para penetrar el mercado.

Estrategia para productos nuevos en la que se fija un precio bajo con el

fin de obtener una alta participacion de mercado.
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e Productos comodity.
Son aquellos productos que no pueden ser diferenciados
significativamente de los de la competencia. En esta categoria caen los

productos naturales como las frutas, las verduras, el azucar, etc.

e Productos de consumo.
Aquellos que son adquiridos por consumidores finales para su uso

personal.

e Productos de conveniencia.
Categoria de productos de consumo comprados frecuentemente y sin

invertirle mucho tiempo y esfuerzo a la compra.

e Productos genéricos.

Productos que no utilizan un nombre de marca.

e CustomerEmpowerment.
Implica que el consumidor se encuentre en un completo control de sus
comunicaciones y espacio de electronico. Describe todos los procesos

relacionados con el auto-servicio del cliente.

e Programas de lealtad:

Unas de las variantes mas socorridas para aumentar la participacion de
mercado es crear programas de lealtad para los consumidores. Se trata
de motivarlos para que utilicen mas nuestros productos o servicios a

cambio de otros beneficios.
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ANEXO 2

CUESTIONARIO DE RECOPILACION DE INFORMACION.

|. Gerente de Ventas.

Vi.
Vil.

viii.

Xi.

Xii.

Xiii.

¢Cuantos afios tiene en Empresa del Sector de la Construccion
Ecuatoriana y desde hace cuanto tiempo se desempefia en este cargo?

¢, Cudles son los cambios empresariales mas relevantes en Empresa del
Sector de la Construccion?

¢, Cudles son las estrategias vitales para el crecimiento de esta unidad de
negocio?

¢,Cuantos clientes atienden en UN Distribucion y de estos cuantos son
los clientes claves?

¢, Qué caracteristicas debe cumplir un cliente para ser considerado clave?
¢ Qué tiempo y qué lo llevo a trabajar con el cliente clave A?

¢,Cudl era su percepcion inicial de clave?

¢Cudles son sus expectativas con respecto al manejo de clave
empleando la concepcién del SCM?

¢ldentifique, a su modo de ver, que oportunidades de mejoras deberia
implementar Empresa del Sector de la Construccion Ecuatoriana S.A
para satisfacer los requerimientos y necesidades del cliente clave A?
¢Donde cree usted que los eslabones de la relacion EMPRESA DEL
SECTOR DE LA CONSTRUCCION - cliente clave A se rompen 0 no
estamos conectados?

¢, Qué cambiaria usted para que el asesor técnico optimice su rendimiento
con mayor efectividad?

¢Describa detalladamente qué debe afadirse a las competencias y
funciones del asesor técnico de Empresa del Sector de la Construccién
para el manejo de un cliente cuenta clave?

¢Hasta qué punto usted siente que el asesor técnico esta conectado con

el cliente clave A e identifica todas las posibilidades de mejoras?
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Xiv.

XVil.

Xviil.
XiX.
XX.
XXI.
XXii.
XXiil.

XXIV.

XXV.

¢De la plataforma de servicios que ofrece Empresa del Sector de la
Construccién cuéles representan oportunidades de crecimiento para el
cliente cuenta clave?

¢ Qué herramienta tecnoldgica deberia Empresa del Sector de la
Construccion emplear como sistema de comunicacion integral para
mejorar la relacion de las dos partes?

Qué opina del EDI (sistema electrénico integrado entre clientes y
proveedores) como una propuesta de solucién especifica en el manejo
de clientes cuentas claves

¢, Como percibe usted los beneficios del SCM aplicados a su Unidad de
Negocio?

¢, Como identificar las necesidades vitales del cliente clave A?

¢, COmo mejorar la gestion a los requerimientos del cliente clave A?

¢, Como destinar recursos para alcanzar objetivos definidos?

¢, Cudles son los acuerdos establecidos hasta hoy del cliente clave A?

¢, Como mejorar la rentabilidad en las ventas?

¢,Cudles son los cuellos de botellas que usted crea que existen?

¢, Cudles factores pueden poner en riesgo la sincronia de la relacidon
Empresa del Sector de la Construccion-cliente clave A, y cuéles medidas
podrian tomarse?

¢Ahora cual es su percepcion general de del cliente clave A?

Il Gerencia de Operaciones.

Vvi.

¢,Cuales son los cambios empresariales mas relevantes en Empresa del
Sector de la Construccion?

¢, Cudles son los objetivos vitales del area de operaciones para el
crecimiento de Empresa del Sector de la Construccion Ecuatoriana?
¢,Cuadles son las métricas esenciales en el area de operaciones?

¢ Cudl es la funcion especifica del Gerente de Operaciones?

¢, Qué caracteristicas debe cumplir un proveedor para ser considerado
clave?

¢, Cudles son sus expectativas con respecto al manejo de proveedores

estratégicos empleando la concepcion del SCM?
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Vil.

viii.

Xi.

Xii.

Xiil.

Xiv.

Xviil.

¢El SCM como metodologia implementada en Empresa del Sector de la
Construccién es beneficioso para usted. Destaque los aspectos mas
importantes del SCM?

¢, Como usted genera la planificacion de produccion anual, qué conceptos
y estrategias emplean?

¢Cuales serian los factores que distingan nuestra relacion con
proveedores estratégicos de los demas proveedores?

¢De qué manera puede Operaciones analizar, evaluar y tratar las
debilidades y amenazas de los proveedores para reducir los riesgos de
abastecimientos?

¢, Como puede establecerse la relacion directa de Operaciones con los
asesores técnicos para contribuir con los objetivos de rentabilidad y
ventas con los clientes claves?

¢,Como medir, si la mejora de la relacion con los proveedores inciden en
las ventas o contribuye a la satisfaccién del cliente?

¢ Cudles son los acuerdos més relevantes establecidos hasta hoy con los
proveedores claves?

¢, Cuadles son las limitaciones de produccion que usted crea que existen?
¢Cuales factores pueden poner en riesgo la sincronia de la relacién
Empresa del Sector de la Construccién-Proveedores, y cuales medidas
podrian tomarse?

¢,De que manera podemos integrar a los proveedores estratégicos en la
estructura de la cadena de suministro de Empresa del Sector de la
Construccion Ecuatoriana reduciendo el riesgo y contribuyendo a la
satisfaccion del Key Account?

¢,Donde cree usted que los eslabones de la relacion Empresa del Sector
de la Construccion - Proveedores claves se rompen 0 no estamos
conectados?

¢Cuales son los objetivos vitales que usted piense que beneficien
mutuamente a EMPRESA DEL SECTOR DE LA CONSTRUCCION vy a

los proveedores estratégicos?
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XiX.

XX.

¢Qué herramienta tecnologica deberia Empresa del Sector de la
Construccién emplear como sistema de comunicacion integral para
mejorar la relacion Empresa del Sector de la Construccién-Proveedores?
Qué opina del EDI (sistema electréonico integrado entre clientes y
proveedores) como una propuesta de solucion especifica en el manejo

de proveedores claves, 0 qué sistema sugiere usted?

Il Cliente cuenta clave A.

Vi.

Vil.

viii.

Xi.

¢,Desde cuando inicio su negocio?

¢, Cual es el ambito de su negocio y dirigido a que mercados?

¢Cuantas y cudles son las empresas que usted representa como
distribuidor?

¢Empresa del Sector de la Construccidén en que posicion se encuentra en
Su negocio y cuanto representa en ventas para usted?

¢ Qué tiempo tiene usted trabajando con Empresa del Sector de la
Construcciéon?

¢ Qué lo motivé a trabajar con una empresa como lo es Empresa del
Sector de la Construccion?

¢Cual era su percepcion inicial de Empresa del Sector de la
Construcciéon?

¢, Qué y cuanto conoce de los cambios y estrategias empresariales para
mejorar su relacion con Empresa del Sector de la Construccion?
¢ldentifique, a su modo de ver, que oportunidades de mejoras deberia
implementar Empresa del Sector de la Construccion Ecuatoriana S.A
para satisfacer sus requerimientos y necesidades?

¢Donde cree usted que los eslabones de la relacion EMPRESA DEL
SECTOR DE LA CONSTRUCCION - Cliente clave A se rompen 0 no
estamos conectados con usted?

¢Describa detalladamente cuales deben ser las competencias y
funciones del asesor técnico de Empresa del Sector de la Construccién

para el manejo de su cuenta?
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Xii.

Xiii.

Xiv.

XVil.

Xviil.

XiX.
XX.
XXI.
XXii.
XXiii.
XXIV.
XXV.

XXVI.

¢ Hasta que punto usted siente que el asesor técnico estd conectado con
Cliente clave A e identifique todas las posibilidades de mejoras hechas
por el?

¢,Cudles son los objetivos vitales que usted piense que beneficien
mutuamente a EMPRESA DEL SECTOR DE LA CONSTRUCCION vy
Cliente clave A?

¢ Detalle usted que conoce de toda la plataforma de servicios que ofrece
Empresa del Sector de la Construccién?

¢ Qué herramienta tecnoldgica deberia Empresa del Sector de la
Construccion emplear como sistema de comunicacion integral para
mejorar la relacion de las dos partes?

¢, Cudles factores pueden poner en riesgo la sincronia de la relacién
Empresa del Sector de la Construccién- Cliente clave A, y cuales
medidas podrian tomarse?

¢, Como usted presupuesta el crecimiento anual de las ventas en general
y especificamente con Empresa del Sector de la Construccién ?

¢,Como Empresa del Sector de la Construccion se retroalimenta de las
necesidades de Cliente clave A?

¢, Como identificar las necesidades vitales de Cliente clave A?

¢ Como mejorar la gestion a los requerimientos de Cliente clave A?

¢ Como destinar recursos para alcanzar objetivos definidos?

¢, Como incrementar la participacion de mercado?

¢, Como identifica los proveedores estratégicos?

¢, Cuadles son los acuerdos establecidos hasta hoy con Cliente clave A?

¢, Como mejorar la rentabilidad en las ventas?

¢Ahora cual es su percepciéon general de Empresa del Sector de la

Construccion?
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IV ASESORES TECNICOS.

¢,Como pueden los asesores técnicos y comerciales participar en el
funcionamiento del SCM como plataforma de servicio para lograr los
objetivos de crecimiento en ventas y rentabilidad que aspira Empresa

del Sector de la Construccién Ecuatoriana S A?

1.- Mencione cada uno de ustedes:
a) ¢Cual es laforma cotidiana de atencion a su cliente cuenta clave?
b) ¢Describa las falencias que usted considere que tiene Empresa del

Sector de la Construcciéon hacia el cliente cuenta clave?

Respuestas:
JP: a.- Personalizada en ventas; Mecanica Mono6tona

b.- Cultura de servicio; Falta de Comunicacion

JR: a.- Comunicacion con el cliente clave muy temprano para
programar dia de trabajo.
b.- No hay stock; ingresos tardios del stock en el Sistema, por
ende Facturacion tardia; quemimportismo de la gente involucrada,

falta de cultura de servicio.

IP:  a.- Programacion de productos:
-Importadora El Rosado
-Ferrohecadu
-Megaproductos
-Demaco
-Kywi
-Pinturas Céndor

-PintulacTreck
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b.- Falta de comunicacion.
OrderFullfilment
ManufacturingFlowmanagement

Demand Management

ATCC 1: a.- Llamo a mis 2 contratos principales de mis (2) cuentas
claves y les pregunto si hay alguna novedad de ultima hora (despachos,
productos por fabricar, etc)

b.- La falencia de Empresa del Sector de la Construccion es la falta de
comunicacion con los clientes.

SCM-CSM

ATCC 2: a.-8h00 Llamar a mis cliente en Manabi

b.- Falencias en logistica para consolidar carga.

OrderFullfillment: Para enviar y mejorar este problema

ATCC 3: a.- Muy poca importancia hacia lo que solicita el cliente.

b.- Falta de comunicacion entre las diferentes areas de atencion al

cliente.

2.- ¢De la plataforma de servicios que ofrece Empresa del Sector de la
Construcciéon cuales representan oportunidades de crecimiento y como

podemos sacarle provecho para nuestro cliente cuenta clave?

JP: OrderFulfillment-> Consolidacion Carga K.A.
-CRM~- Externa-> Clientes.

JR: CRM -> Estrechar las relaciones con los clientes de ler y 2do nivel a

traves del envio de informacion.

IP: innovacién — nuevos productos
-CSM
-Mass Mail

-Reporte de Ventas
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-Analisis de cartera
-Limite de crédito
-CRM

ATCC 1. CRM es muy importante y podemos sacarle un mejor provecho
cuando la relacion Empresa del Sector de la Construccion-Cliente sea
mas directa. (Almuerzos- tarjetas de felicitacion de cumpleafios- visita de

la gerente de CRM al cliente, etc...)

ATCC 2: CRM es bueno
OrderFullfilment-> ¢Por qué esperar consolidar carga? Mejoremos e

involucremos a la empresa para dar mejor servicio a las cuentas claves.

ATCC 3: a) Marketing - Deberia crear un panorama claro respecto a la
demanda de cada cliente cuentas clave con respecto a atencion,
despachos, posibilidades de inversidén, y expansién en base a la zona

donde esté situada.

3.- ¢Cuales son los objetivos vitales que usted piense que beneficien
mutuamente a EMPRESA DEL SECTOR DE LA CONSTRUCCION vy a

los clientes cuentas claves?

JP: Crecimiento — Rentabilidad

-Confianza=> Socio

JR: Rentabilidad.- beneficio mutuo

Flexiblididad.- Tanto en crédito y logistica.

IP: Rentabilidad; CLS

ATCC 1: a) Cumplimiento de presupuesto: En ambos lados Empresa del
Sector de la Construccién-Cliente. Empresa del Sector de la Construccién

es parte del presupuesto de ellos y viceversa.
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b) Servicio al cliente
¢) Rentabilidad

ATCC 2: Rentabilidad; Cumplimiento del presupuesto bilateral;

Flexibilidad: Logistica y limite de crédito.

ATCC 3: -Producto rentable

- Mayor flexibilidad en créditos

4.- ¢ Como cree usted que se podria optimizar su rendimiento con mayor

efectividad?

JP: Involucrar 8 procesos SCM -> Vendedor concentrado en atencion
K.A.

JR: Condiciones mejores de trabajo - Seguro médico.

IP: Mejorar el ambiente laboral

ATCC 1: No se refiri6 a este tema

ATCC 2: Buen ambiente de trabajo
-Seguro médico

-Confianza

-Més poder de decision

- ganar — ganar

ATCC 3: Ganar para ganar

-Empresa del Sector de la Construccion es una de las pocas compaiiias
en donde el Vendedor no gana mas por vender mas. Con esta idea lo
anico que logra es no aumentar la calidad de sus vendedores puesto que

tampoco se invierte en otras areas de su interés personal.
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5.- ¢Qué beneficios cree usted que existirian si los vendedores de los
clientes cuentas claves manejan el formato del Forecast de Empresa del

Sector de la Construccion?

JP: No estoy de acuerdo - Vendedor Empresa del Sector de la

Construccion—=> Administrador.

JR: Limitacion en la formacion profesional de los Vendedores del
Distribuidor.

IP: No estoy de acuerdo; falta de cultura por parte del cliente.

ATCC 1: No estoy de acuerdo de que manejen el formato de Empresa del

Sector de la Construccién los vendedores de los mayoristas.

ATCC 2: No estoy de acuerdo

ATCC 3: Mi cliente no maneja vendedores y no se podria proyectar su
venta sino solo tomando el crecimiento habitual por temporada a menos
que vaya a abrir un nuevo puesto de ventas.

6.- ¢De todas las herramientas que Empresa del Sector de la
Construccion le proporciona cual cree usted que es de mayor importancia
en el desempefio de su trabajo y por qué?

JP: Computadora ->Cognos

JR: Cognos.- Herramienta tecnoldgica.

IP: Computador

ATCC 1: a) La computadora
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b) El vehiculo

ATCC 2: Softwarwe-Hardware; vehiculo: Analisis y servicio

ATCC 3: - Movilizacion, cognos, computadora.

7.- ¢Qué tipo de comunicacion prefiere que el asesor técnico mantenga

con los clientes cuentas clave y como cree usted que pueda sacarle

mayor provecho?

JP: Directa - Vendedor — K.A.; Internet.

JR: Atencidn personalizada.- Internet.

IP: Atencion personalizada; Internet movil.

ATCC 1: a) El contrato directo con el cliente (personalizada)
b) El internet

ATCC 2: INTERNET

ATCC 3: Comunicacion personalizada; correo electrénico, telefonica

8.- ¢Qué herramienta tecnoldgica deberia Empresa del Sector de la

Construccion emplear como sistema de comunicacion integral para

mejorar la relacion de las dos partes?

JP: Internet movil

JR: Internet mévil / Incrementar los minutos.

IP: Internet mévil; incremento de tiempo en celular.

ATCC 1: Internet movil
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ATCC 2: Atencion personalizada; Internet.

ATCC 3: Internet mévil, incrementar los minutos de plan celular.

9.- ¢Qué opina del EDI (sistema electronico integrado entre clientes y
proveedores) como una propuesta de solucién especifica en el manejo

de clientes cuentas claves?

JP: ok

JR: Implementacioén del EDI — Si
IP: Seria bueno contar con el EDI
ATCC 1: Implementar el EDI
ATCC 2: De acuerdo con EDI
ATCC 3: Excelente idea

10.- ¢ Como percibe usted los beneficios del SCM aplicados a su Unidad

de Negocio?

JP: DemandDevelopment-> Cumplimiento a requerimiento.

JR: Metodologia SCM

IP: Ha mejorado la cultura organizacional.

ATCC 1: organizacion; métodos

ATCC 2: Mejorando la cultura organizacional de la empresa +10%

ATCC 3: Mejoramiento en organizacion, lo he palpado solo en un 10%

11.- ;,Cbomo lograr hasta el 2010 un nivel de integracion y de madurez en

la relacion Empresa del Sector de la Construccidén-Cliente cuenta clave?
JP: Fidelizacion—> Adaptarnos al cliente - Flexibles.

JR: Innovacion - Introduccion de nuevos productos; Difusion.

IP: Innovacion; difusion de tecnologia.
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ATCC 1: Reuniones periddicas entre los gerentes de Empresa del Sector

de la Construccion y mayoristas

ATCC 2: Approach
Fidelizacion de tu cliente

Flexibidad—> Ajustarnos al cliente y no viceversa

ATCC 3: Establecer metas en conjunto, donde logra propuestas de cémo,
cuando y porque se lo va a lograr y que tenga la idea clara de que el va a

ganar.

12.- ¢ Describa detalladamente qué debe afiadirse a las competencias y
funciones del asesor técnico de Empresa del Sector de la Construccién

para el manejo de un cliente cuenta clave?

JP: Poder de decision (negociacion)
JR: Llamar a las personas como son: Asesor técnico KAM, gerenciar,
supervisar y desarrollar.

IP: Especializacion del asesor técnico por grupos de clientes.

ATCC 1: a) Apoderamiento

b) Autonomia

ATCC 2: Desligarse de cuentas claves
a. Poder de decisién con responsabilidad
b. Apoderamiento (Responsabilidad)

c. Autonomia (Responsabilidad)

ATCC 3: Elevar el nivel de conocimiento tedrico gerenciales de cada
vendedor.
-Que las politicas internas de los departamentos de Empresa del Sector

de la Construccion no sean con demora en las gestiones del vendedor.
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ANEXO 3

PROCESOS DE LAMBERT.

Procesos de Supply Chain Management

L T L S i S A . —
Desarrollando relaciones estables e integrando procesos a través de la Supply Chain

Productos )
Proveedores proveedores . Consumidor /
segundo  primer nivel Cliente  cliente final

RETURNS MANAGEMENT

Procesos de Negocios de la Supply Chain

____________________________________________________________________________________________|
Source: Douglas M. Lambert, Martha C. Cooper, Janus D. Pagh, “Supply Chain Management: Implementation Issues and Research Opportunities”, The International Journal of
Logistics Management, Vol. 9, No. 2, 1998, p. 2.
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ANEXO 4

ESQUEMA DE ESTUDIO PARA UN MODELO DE GESTION PARA EL DESARROLLO RENTABLE EN LA
COMERCIALIZACION CON UN CLIENTE CUENTA CLAVE DE EMPRESA DEL SECTOR DE LA CONSTRUCCION

Variables
Problema o . Hipétesis Independientes y Variables . : ..
I m—— Objetivo General: e — VT s Empiricas Indicadores Items Fuentes Técnicas
Dependientes
¢ Cudles

¢De qué manera
gestionar
rentablemente la
relacion comercial con
los clientes cuentas
claves en la empresa
foco?

Elaborar una propuesta
de modelo de gestién
para el desarrollo
rentable de la
comercializacién con un
cliente clave

Una propuesta de
modelo de
administracion de la
cadena de suministro
para la gestion de la
relacién comercial con
un cliente clave,
facilitara el
crecimiento en ventas
y la rentabilidad de las
relaciones con ese
cliente.

VI :Una propuesta de

modelo de administracién de
la cadena de suministro para

la gestién de la relacion
comercial con un cliente
clave

Elaboracion de la
propuesta del modelo
de administracion de

la cadena de
suministro para un
cliente clave

Disefio de la propuesta
del modelo de
administracion de la
cadena de suministro
para un cliente clave

caracteristicas de
disefio se abarcan en

la propuesta del
modelo de gestion de
administracion de la
cadena de suministro
para un cliente clave?

Autores de la
propuesta

Disefio de gestion

VD: Facilitara el crecimiento
en ventas y la rentabilidad
de las relaciones con ese

cliente.

Facilidades para
crecimiento de las
ventas al cliente clave

Listado de las
facilidades para el
crecimiento de las

ventas al cliente clave

¢ Cudles son las
facilidades creadas por
el modelo para el
crecimiento de las
ventas para un cliente
clave seleccionado?

Autores de la
propuesta

Disefio de gestion

Porcentaje de
crecimiento
presupuestado en las
ventas anuales del
cliente clave hasta el
2010

¢ Coémo se
presupuesta el
crecimiento anual de
las ventas con el
cliente clave
seleccionado?

Autores de la
propuesta

Presupuesto

Facilidades para las
relaciones rentables
con los clientes claves

Listado de la
facilidades para el
crecimiento de
rentabilidad en las
ventas al cliente clave

¢Cudles son las
facilidades creadas por
el modelo para
sostener las relaciones
rentables con el cliente
seleccionado?

Autores de la
propuesta

Disefio de gestion

Porcentaje anual de
rentabilidad
presupuestada en
ventas para el 2010

¢ Cudles son los
niveles de rentabilidad
anual presupuestada
para la relacién con el
cliente clave
seleccionado?

Autores de la
propuesta

Presupuesto

154




Subproblemas:

Objetivos Especificos:

Hipotesis Parti

Andlisis de VI y VD de las
Hipotesis Parti

Variables Empiricas

Indicadores

Items

Fuentes

Técnicas

1.- ¢, Como gestionar
informaticamente el desarrollo
rentable de los clientes cuentas
claves?

1.- Analizar las principales
caracteristicas que debe tener
un sistema informético que
soporte la gestion del desarrollo
rentable de los clientes cuentas
claves

1. Un sistema integrado de
intercambio electrénico de
datos (EDI) empleadocomo
herramienta en la gestion del
desarrollo rentable optimizara
el control general del manejo
de los clientes cuentas claves.

VI: Unsistema integrado de
intercambio electrénico de
datos (EDI) enpleadocomo
herramienta en la gestion
del desarrollo rentable

Sistema integrado de
intercambio
electrénico de datos
(EDI)

Sincronizacién de entregas

¢ Coémo medimos la sincronizacion de
entregas con el cliente cuenta clave
seleccionado?

1. Despachos
2. Clientes cuentas claves

1. Auditoria de inventarios 2
Consulta con cliente cuentaclave

Prongésticos de ventas

¢ Como pronosticamos las ventas de
forma mensual, trimestral y anual con
el cliente cuenta clave?

1. Clientes cuentas clave
2. Gerencia de Ventas

1. Tablero de control de ventas

Productos rentables

¢ Coémo medimos la rentabilidad de
los productos del cliente cuenta
clave?

1. Gerencia de Operaciones
2. Gerencia de Finanzas

1. Tablero de control 2.
Indices de rentabilidad corporativos

Gestién del desarrollo
rentable de los
clientes cuentas
claves

Cumplimiento de objetivos

¢ Cudles son los objetivos vitales que
beneficien mutuamente a la empresa
focoy alcliente cuenta clave?

1. Cliente cuenta clave
2. Gerencia de Ventas

1. CRM (Administracion de las relaciones
con el cliente) 2
Consultas con cliente cuenta clave

¢ COmo nos retroalimentamos de las
necesidades del cliente cuenta clave?

1. Clientes cuentas clave
2. Senicio de atencion al cliente

1. CRM (Administracion de las relaciones
con el cliente) 2.
Consultas con cliente cuenta clave

Identificacion de oportunidades
para productos innovadores

¢ Cémo identificamos productos de
innovacién para el cliente cuenta
clave?

1. Gerencia de Ventas
2. Investigacion y Desarrollo
3. Clientes cuentas clave

1. Benchmarking 2.
Consultas con cliente cuenta clave

VD: Optimizara el control
general del manejo de los
clientes cuentas claves.

Control general en el
manejo de los clientes
cuentas claves.

Satisfaccion del cliente

¢, Cémo mejorar la gestién a los
requerimientos vitales del cliente
cuentaclave?

1. Senvicio de Atencién al cliente
2. Gerencia de Ventas

1. CRM (Administracion de las relaciones
con el cliente) 2.
Consultas con cliente cuenta clave

2.- ¢De qué manera comprobar el
compromiso entre el asesor
técnicoy el cliente cuenta clave en
el desarrollo rentable del negocio?

2.- Elaborar un acuerdo
estratégico para el desarrollo
rentable del negocio entre el

asesor técnicoy elcliente
cuentaclave

2.- Un acuerdo estratégico para
el desarrollo rentable del
negocio entre el asesor técnico
y el cliente cuenta clave
incrementara el compromiso y
fidelidad entre las partes

VI: Un acuerdo estratégico

para el desarrollo rentable

del negocio entre el asesor

técnicoy elcliente cuenta
clave

Acuerdo estratégico
para desarrollo
rentable del negocio

Objetivos definidos
mutuamente

¢ Como destinar recursos para
alcanzar objetivos definidos?

1. Cliente Cuenta Clave
2. Gerencia de Ventas
3.Gerencia Financiera

1.Tablero de control 2.Consulta
con cliente cuentaclave

Participacién de mercado

¢Coémo incrementar la participacion
de mercado?

1. Cliente Cuenta Clave
2. Gerencia de Ventas

1.Tablero de control 2.Estadisticas

de Ventas

VD: Incrementar el
compromiso y fidelidad
entre el asesor técnicoy el
cliente cuenta clave

Compromiso y
fidelidad entre asesor
técnicoy cliente
cuentaclave

Conocer sus necesidades y
lograr maximizar la relacién con
el cliente cuenta clave.

¢ Cémo identificar las necesidades
vitales de los cliente cuentas claves?

1. Cliente Cuenta Clave
2. Gerencia de Ventas

1. Encuestas y entrevistas

3.- ¢(De qué manera puede
mejorarse lasincronizacion en los
procesos de la cadena de
abastecimiento y elevar la
satisfaccion de los clientes cuentas
claves de la empresa?

3.- Elaborar un listado de
actividades para precisar las
coordinaciones que debe
establecer el cliente cuenta
clave con cada Business
Process y Business Function
para llevar a cabo ventas
satisfactorias con los clientes
cuentas claves

3.- La sincronizacion de los
procesosy equipos
multifuncionales en la cadena
de suministro con el cliente
cuentaclave incrementara las
ventas satisfactorias.

VI: Lasincronizacion de los
procesosy los equipos
multifuncionales en la
cadena de suministro

Procesos de la
cadena de suministro

Acuerdos Comerciales con
proveedores estratégicos

¢ Coémo identificar los proveedores
estratégicos?

1. Gerencia de Operaciones

1. Formulacién de productos

Eficiencia:Impacto en la
rentabilidad debido a la
sincronizacién de la cadena de
suministros

¢C6émo medimos el impacto en la
rentabilidad por la sincronizacion en la
cadena de suministros?

1. Gerencia de Operaciones
2. Gerencia de Finanzas

1.Tablero de control
de Ventas

2 Estadisticas

Eficacia:Incidencia de ventas
por la sincronizacion de la
cadena de suministros sobre
las ventas del afio anterior.

¢ Cudl es el cumplimiento de ventas
causadas por la sincronizacionde la
cadena de suministros?

1. Gerencia de Operaciones
2. Gerencia de Finanzas

1.Tablero de control 2 Estadisticas

de Ventas

Acuerdo establecido con cliente
cuentaclave

¢ Cudles son los acuerdos
establecidos con el cliente cuenta
clave?

1. Gerencia de Ventas
2. Gerencia de Finanzas

1.Tablero de control

VD: Incrementar las ventas
satisfactorias con el cliente
cuentaclave

Ventas satisfactorias
con los clientes
cuentas claves

Rentabilidad en ventas

¢ Cémo mejorar la rentabilidad en las
entas?

1. Gerencia de Ventas
2. Cliente cuenta clave

1.Tablero de control
de Ventas

2 Estadisticas

4. ¢De qué manera la falta de
capacidad instalada de la fabrica
puede afectar lasatisfaccion del

cliente clave, aumentando el
riesgo y disminuyendo la
eficiencia?

4. Elaborar un plan de
contingencia mediante la
ampliacién de la capacidad
instalada de la fabrica que
pemita mantener o mejorar
rentabilidades con el cliente
cuentaclave

4. Un plan de contigencia
mediante la ampliacién de la
capacidad instalada de la
fabrica pemitara mantener la
rentabilidad con el cliente
cuentaclave

VI: Plan de contingencia
mediante la ampliacion de la
capacidad instalada de la
fabrica

Ampliacion de la
capacidad de
produccion

Toneladas de produccién anual

¢Cudles son los cuellos de botellas
de produccién?

1. Gerencia de Operaciones

1. Ordenes de produccion
2. Estadisticas de ventas

Crecimiento de la demanda

¢, Cémo pronosticar el crecimiento de
la demanda?

1. Gerencia de Ventas

1. Ordenes de produccién
2. Estadisticas de ventas

VD: Mantener la rentabilidad
con el cliente cuenta clave

Rentabilidad del
cliente cuenta clave

Rentabilidad en ventas

¢ Cémo mantenemos la rentabilidad
con el cliente cuenta clave?

1. Gerenrcia de Ventas
2. Gerencia de Finanzas

1.Tablero de control
de Ventas

2 Estadisticas
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ANEXO 5

ESQUEMA MODELO DE FORECAST.

DATOS 2011
Cédigo  Nombre del Unidades  enKilos | Unidades  enKilos | Unidades  enKilos | EnUnidades enKilos | Unidades | enKilos | Unidades | enKilos | Unidades | enKilos | EnUnidades| enKilos Desviacidn | Desviacion | Desviacion | Desviacion | en Unidades| enKilos | Desviacion | Desviacion
T ENERO FEBRERO MARZO TOTAL ENERO FEBRERO MARZO TOTAL PresupuestafPresupuesta) Presupuesta Presupuesta ter [ do‘w
do (Febrero) | do (Febrero)] do (Marzo) | do (Marzo) trimestre [ yinactre
Nuevo articulo Ler Trimestre ForeCast ler Trimestre (unidades) | (Kilos) | (unidades) | (Kilos) 1ER TRIMESTRE (unidades) |  (kilos)
11111 Producto 1 033 240,00 7920 168,00 55,44 192,00 6336 600,00 198,00 220,00 72,60 12000 39,60 180,00 59,40 520,00 171,60 % % 40% 40% 6% % 80,00 640 15% 15%
22222 Producto 2 0,755 300,00 20650 100,00 75,50 300,00 206,50 700,00 528,50 275,00 20763 90,00 67,95 280,00 21140 645,00 486,98 9% % 1% 1% % % 55,00 41,53 9% 9%
33333 Producto 3 [),33 96,00 31,68 96,00 31,68 96,00 31,68 288,00 95,04 98,00 234 90,00 2970 96,00 31,68 284,00 9372 2% 2% i3 T 0% 0% 400 132 1% 1%
44444 Producto 4 07 700,00 490,00 400,00 280,00 600,00 420,00 170000 1190,00 650,00 455,00 380,00 266,00 560,00 392,00 159000 111300 8% 8% 5% 5% % % 110,00 71,00 % %
55555 Producto 5 033 360,00 118,80 360,00 118,80 360,00 118,80 1.080,00 356,40 300,00 99,00 300,00 99,00 300,00 99,00 900,00 297,00 2% 20% 20% 20% 17% 17% 180,00 59,40 20% 20%
66666 Producto 6 07 300,00 210,00 200,00 140,00 100,00 70,00 600,00 420,00 260,00 182,00 200,00 140,00 100,00 70,00 560,00 392,00 15% 15% 0% 0% 0% 0% 40,00 28,00 % %
77777 Producto 7 033 48,00 1584 360,00 118,80 240,00 7920 648,00 21384 40,00 1320 360,00 11880 22000 7260 620,00 20460 20% 20% 0% 0% 8% 8% 2,00 924 5% 5%
88388 Producto 8 [],33 360,00 118,80 360,00 11880 360,00 118,80 1.080,00 356,40 300,00 99,00 340,00 112,20 300,00 99,00 940,00 310,20 2% 20% 6% 6% 17% 1% 140,00 46,20 15% 15%
99999 Producto 9 033 120,00 39,60 120,00 39,60 120,00 39,60 360,00 11880 100,00 33,00 100,00 33,00 100,00 33,00 300,00 9900 20% 0% 20% 20% 17% 17% 60,00 1980 20% 2%
10101 Producto 10 033 355200 117216  2.400,00 79200] 355200 117216 950400  313632| 300000 990001  2.200,00 72600 340000 112200 860000 283800 18% 18% %% 9% &% 4% 904,00 298,32 1% 1%
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ANEXO 6

RELACION ENTRE EL PROCESO MANAGEMENT DE RELACIONES CON
CLIENTES Y EL VALOR ECONOMICO AGREGADO.

Impactos de CustomerRelationship Management
Fortalecer relaciones con clientes rentables

Ventas

Vender productos de més alto margen
Margen

Beneficio - Mejorar la participacion en el cliente

de las Mejorar la combinacién de productos/servicios ofrecida (alinear

Costode

e Mejorar la productividad de la fabrica

Marketing focalizado
Mejorar los gastos comerciales
Eliminar/reducir los servicios provistos a clientes poco rentables

Optimizar la red de distribuciény el uso de las instalaciones
Apalancar canales de distribucién nuevos y alternativos

m = m ® ® 000606 06 0 0 0 R Reducir costos de atencion al clientey procesamiento pedidos

Inventari L i e i S LR P

Activos Mejorar el planeamiento de la demanda

Reducir inventarios de seguridad

Cargos de Capital

Costo  Activos
pm—= Reducir cuentas acobrar

Mejorar la utilizacién de aditivos; racionalizar
_E Mejorar el desarrollo de productos y su introduccion

Mainrar al nlanaasmianta s dacnlianiia da invarcinnac

Fuente: Adaptado de Doualas M. Lambert and Terrance L. Pohlen, “Supply Chain Metrics,” International Journal of Loaistics Manaagement, Vol. 12, No. 1 (2001), p. 10.
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ANEXO 7

GUIAS PARA MANEJO DE ENTREVISTAS A PROFUNDIDAD.

Preparacién de Entrevista a profundidad.

AR S

Es una técnica de investigacion no estructurada.

Se busca que el entrevistado exprese libremente sus ideas,
creencias y sentimientos.

Permite profundizar en respuestas superficiales.

La reunion debe ser planificada cuidadosamente, preparando una
guia de entrevista, que permita identificar los temas generales que se
abarcaran, su secuencia y el tipo de preguntas que se van a
formular.

El entrevistador debe memorizarla.

Es atil cuando hay que tratar temas delicados o dificiles que

requieren reflexion por parte del entrevistado.

Requiere:

Elaborar una carta de presentacion.

Buscar la oportunidad para la entrevista.

Conocer la cultura del lugar.

Establecer contacto con los lideres comunidad.

Levantar una campafia de publicidad a través de los medios de
comunicacion mas utilizados por la comunidad.

Dar instruccién adecuada a los entrevistadores mediante un cursillo

de adiestramiento de personal.

Contacto inicial:

1.

Saludar en forma atenta y cordial, de ser posible por el nombre del

entrevistado.
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Explicar los objetivos y la finalidad de la investigacion.

Presentar una credencial de identificacion del entrevistador y de la
institucion responsable de la investigacion.

Explicar de manera sencilla la forma de seleccion de la persona
entrevistada.

Garantizar al entrevistado el anonimato o confidencia de la
informacion.

Solicitar la colaboraciéon del entrevistado.

Avance de la entrevista:

1.

o bk 0N

© 0 N o

Evitar entrevistar al informante en presencia de alguna persona que
no pertenezca a la familia.

Regresar en otra fecha, si el momento no es oportuno.

Actuar con naturalidad, adecuada y dignamente.

No adoptar actitudes dominantes y autoritarias.

Dar la sensacion de que la entrevista es una conversacion y no un
interrogatorio o acusacion.

Escuchar con atencion la respuesta completa.

No interrumpir las respuestas.

No discutir ni dar consejos al entrevistado.

Dejar que el entrevistado conteste libremente.

10.No juzgar ni hacer comentarios valorativos de las respuestas.

11.No dudar de la veracidad de la informacion.

12.Cuando se utilicen formularios impresos, las preguntas deben

efectuarse en el mismo orden y con las mismas palabras.

13.Utilizar preguntas de sondeo para verificar la veracidad de las mas

importantes de la encuesta.

14.Es conveniente hacer breves comentarios sobre las respuestas para

romper la monotonia de la entrevista y ayudar a mantener el didlogo.

15.Terminada la entrevista se revisard cuidadosamente el formulario

para comprobar si hay omisiones o0 anotaciones incorrectas.
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Cierre de la entrevista:

1. Dejar una buena imagen y una puerta abierta para futuras

entrevistas.

Antes de despedirse se revisara que todos los asuntos, motivo de la
entrevista, se encuentren contestados.

En caso de acordarse una nueva entrevista, hay que concretar una
cita, comprometiéndose a cumplirla.

Para manifestar externamente que la entrevista ha terminado se
procedera a guardar el formulario, arreglar la carpeta y poner en
orden los materiales.

La despedida irA acompafiada de una expresion de agradecimiento
por la generosidad del entrevistado en dedicar su tiempo y atencién

para la realizacion de la entrevista.

Preguntas empleadas para profundizar en los temas investigados:

e A qué se refiere con eso?

e Por favor, deme un ejemplo.

e Ah, ya estoy entendiendo, continte por favor.

e Vamos a ver si comprendo, lo que usted quiere decir es que...
e Y gué mas hace cuando utiliza este producto?

e (CoOmo se siente cuando utiliza este producto?

e ¢ Podria decirme mas sobre este tema?
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