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Cadena de valor

Competitividad

Cuadro de

mando integral

Diferenciacion

Estrategia

Mejora

GLOSARIO

Es un modelo tedrico que permite describir el
desarrollo de las actividades de una organizacion

empresarial generando valor al cliente final.

Se define como la capacidad de generar la mayor
satisfaccion de los consumidores fijado un precio o la
capacidad de ofrecer un menor precio fijjada una
cierta calidad.

Una metodologia de gestion, que ayuda a las
organizaciones a transformar su estrategia en
objetivos operativos medibles y relacionados entre si,
facilitando que los comportamientos de las personas
clave de la organizacibn y sus recursos se

encuentren estratégicamente alineados.

Circunstancia de ser diferentes dos cosas o de haber

diferencia entre ellas.

Serie de acciones muy meditadas, encaminadas

hacia un fin determinado.

Cambio o progreso de una cosa que esta en

condicion precaria hacia un estado mejor.

Vi



Productividad

Valor percibido
por el cliente

Es la relacion entre la cantidad de productos obtenida
por un sistema productivo y los recursos utilizados

para obtener dicha produccion.

Evaluacion realizada por el cliente sobre la diferencia
entre todos los beneficios y costos de una oferta de
marketing con relacibn a las ofertas de la

competencia.

VIiI



1. INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion busca mejorar la fidelizacion del
cliente y aumento de las ventas en distribuidoras, por medio de una propuesta
de sistematizacion de la planeacion estratégica. Dicha sistematizacion se
concibe del analisis de la cadena de valor o sea andlisis de las principales
actividades empresariales, con el fin de lograr identificar ventajas competitivas
en el servicio al cliente que permitan diferenciacion de la competencia y

fidelizaciéon del cliente.

El problema radica en el abandono de los clientes y caida de ventas, esto
es comunmente atribuido a la ausencia de plan o estrategia que fidelice a los
clientes en la distribuidora. Para lo cual se propone una solucién, por medio de
un analisis de la cadena de valor para desarrollar la planeacién estratégica que
desarrolle las ventajas competitivas que influyen en la fidelizaciéon de los

clientes de la distribuidora.

La importancia de la investigacion se basa en el hecho que la clave para
establecer relaciones perdurables con los clientes es crear valor y satisfaccion
superiores para el cliente. Los clientes satisfechos representan mas
probabilidades de ser leales y constituir una gran parte del negocio de una

compaifiia.

El resultado de la investigacion es una propuesta de estrategia de
fidelizacion de la cliente basada en la cadena de valor de la distribuidora. Se
espera como aporte practico el mapa de procesos entre diferentes

departamentos de una empresa de tal manera que se enfoquen hacia las



necesidades del cliente, sistematizacibn de planificacibon de mejora de
procesos, cuadro de mando con indicadores. Se esperan beneficios en
innovacion de las formas de comercializacion, mejora en las ventas y margen,

mayor penetracion de mercado, entre otras.

El esquema de solucion parte del diagnostico del nivel de satisfaccion al
cliente; conocer que procesos 0 actividades son importantes para el cliente en
la toma de decisidén. Distinguir el valor para el cliente. Esta informacion
recopilada se utilizar4 para utilizar la herramienta de cadena de valor, donde
con el mapa de procesos se fraccionaran las actividades y determinaran si son
de valor para el cliente. El andlisis de cada actividad servira como argumento de
decision, tanto en la priorizacibn de mejora, adecuacién o eliminacién de
procesos como una sistematizacion del plan estratégico de fidelizacién al

cliente.

El primer capitulo trata de la revision de material bibliografico para

construir el marco teorico de soporte, para la propuesta de solucién.

En el segundo capitulo, se conocera por medio de cuestionarios el nivel de
satisfaccion del cliente que gestiona la distribuidora y qué tanto estan
dispuestos a recomendarla los clientes. Se identificara qué es importante para
el cliente, las actividades que generan valor al cliente tomando en cuenta

participantes del sector comercial en un benchmarking.

En el capitulo tres, la informacidn recopilada servira para realizar el
analisis por medio de la cadena de valor, que es un analisis que fracciona todas
las actividades de la distribuidora desde la adquisicion de mercaderia hasta
llegar al despacho a cliente final, a lo largo de esta cadena se va determinando

el aumento de valor o costo. El analisis de las actividades determinara si son



generadoras de valor o de costo, si son una ventaja competitiva frente a los
competidores y si tiene relacién con la cadena de valor de los clientes como
influencia en el proceso de decision de compra. Se complementa el analisis con
las actividades de apoyo que ayudaran a pronunciar el valor o minimizar el

costo.

En el cuarto capitulo, se determinara propuesta de estrategia que adapte
mejor las ventajas competitivas detectadas para lograr la fidelizacion. Se
disefiara un plan de mejora de procesos clave que permitan brindar un servicio
que supere la expectativa del cliente. Este plan procurard la priorizacion de
procesos a modo de lograr una ventaja competitiva sostenible sobre entorno de
la distribuidora. Constara con indicadores sobre: conocimiento del cliente, el
crecimiento del volumen de ventas, y sobre como favorecer la imagen de los

clientes. También potenciaré la plataforma de toma de decisiones en mercadeo.






2. ANTECEDENTES

La cadena de valor es una herramienta de analisis que sirve para
identificar las ventajas competitivas en las empresas, un analisis de las
actividades primarias y de apoyo brinda informacion para realizar estrategias
empresariales de fidelizacibn. Se investigd en trabajos previos donde se
destaca este procedimiento y se identifican aportes practicos y metodoldgicos,

ciertamente (tiles en el disefio de la estrategia fidelizacion.

Segun Yabar (2006) en su trabajo: “Sistema de evaluacion de alternativas
estratégicas basadas en herramientas de gestion y tecnologia de la informacién
para el mejoramiento de los servicios Ceps-Uni” el uso de la cadena de valor,
asi como el analisis de competitividad permiten definir las oportunidades, asi
como las condiciones internas que a partir de la naturaleza de las actividades
de la empresa a estudiar se pueden aprovechar para hacer econémicamente

viable su accionar.

La experiencia del cliente se basa en muchos factores y puede ser
determinante en la eleccion de un servicio sobre otro, en la cadena de valor la
logistica interna tiene impacto tal como establecié Quifionez (2012) en: “Analisis
de la cadena de valor de una linea de produccion de efervescentes, en una
Planta Farmacéutica donde producen medicamentos de venta libre, en
Guatemala” en la practica que el proponer mejoras en los procesos
identificados, como los que requieren mas tiempo de espera, ayudara en la
reduccion del tiempo total del proceso, lo que se vera reflejado en costos mas
bajos y satisfaccion del cliente. lo cual se convierte en un vector de fidelizacién

del consumidor.



El servicio forma parte de las actividades primarias de la cadena de valor,
y Del Cid (2007) resalta en: “Estudio acerca de la satisfaccion y atencion que
recibe el paciente en el Centro Integral Materno Infantil, S.A. (CIMISA)” la
importancia de estos al recomendar en su investigacion recopilar y estudiar la
retroalimentacion brindada por el cliente. En relacion a los servicios recibidos es
un factor muy importante, pues ayudan a entender los factores que afectan el
grado de satisfaccion de los mismos y que esta informacién pueda ser utilizada
para mejorar los servicios, optimizando esta actividad y el grado de satisfaccion
de los clientes en la cadena de valor. Se recomienda tener un registro de
felicitaciones y quejas que recibe el personal con referencia al servicio, por

algun medio que sea accesible al cliente y se pueda revisar peridodicamente.

En las actividades de soporte 0 apoyo también hay antecedentes donde
se logra diferenciacion. Es el caso de la actividad de soporte Recursos
Humanos como establecié Quintanilla (2011) en sus resultados de su “Plan de
Negocios para una Empresa Comercializadora de Repuestos Automotrices en
el Departamento de Guatemala”, donde explica que una forma de lograr una
ventaja competitiva se puede lograr, a través de una buena seleccion de
personal y de la buena capacitaciéon que los mismos reciben, para que el trabajo
sea desempefiado de una mejor forma; ademas de un buen plan de
prestaciones donde los trabajadores se sientan identificados con las politicas de
la empresa y sus objetivos personales.

Concluye y aconseja Yabar (2006) que se pueden aprovechar varias
herramientas para completar el disefio de la estrategia como el Balanced Score
Card o Cuadro de Mando Integral, el cual permite unificar los criterios
considerados en la cadena de valor y en el analisis de competitividad a una
metodologia que permite definir indicadores sobre la base de las definiciones y

estrategias definidas en los planes estratégicos y de negocios.



Cajas (2008) en su investigacion “Analisis de la cadena de suministros y
Su integracion estratégica, mediante la gestion de Inventarios de la Empresa
Industrias Lacteas” concluye y confirma junto con otras referencias, donde
luego del analisis se logré la implementacion de controles para medir las
operaciones y efectividad de las actividades de la cadena de suministros, lo que
permiti6, mejorar considerablemente el monitoreo de las funciones,

disminuyendo la no satisfaccion del cliente.

Estos antecedentes apoyan la idea de realizar una estrategia de
fidelizacién basada en la cadena de valor.






3. PLANTEAMIENTO PROBLEMA

Abandono de clientes, debido a la ausencia de planificacion estratégica en

una empresa distribuidora al sector alimenticio.

3.1. Descripcion del problema

El disefio de investigacion se llevara a cabo en una Mipyme guatemalteca
fundada en 2008. Esta se especializa en importar y distribuir productos
industriales. EI mercado primario es la industria de alimentos y bebidas en
Guatemala. La meta es crecer con un modelo de negocio sostenible en el
tiempo, sin embargo, en el Ultimo periodo anual se ha producido un

estancamiento.

El problema de abandono de clientes se presenta por no contar con una
estrategia fidelizacion, basado en el analisis de la cadena de valor. Esto implica
que la distribuidora no identifica sus ventajas competitivas y no las aprovecha
para fidelizar a sus clientes, lo cual la hace vulnerable a la competencia y
sensible a reduccion de margen comercial. Asi mismo, al no contar con un plan
estratégico basado en la satisfaccion del cliente, aumenta el riesgo de que se
presenten y repitan situaciones adversas como: falta de existencias para la
venta de producto en el momento que lo requiere el cliente, producto vencidos
gue se deben desechar, almacenaje incorrecto, pedidos sin entregar, pedidos
entregados fuera de tiempo, falta de relaciébn con los clientes, comentarios
negativos de clientes, empleados sub-capacitados y/o no comprometidos.
Como consecuencia directa de estas situaciones adversas se pierden ventas e

incluso clientes al buscar mejores alternativas de servicio.
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3.2. Delimitacién

Para realizar la investigacion se han delimitado tres aspectos importantes:

geografia, sujetos de investigacion y delimitacion temporal (tiempo).
La investigacion se realizara en una empresa dedicada a la distribucion de
ingredientes y materias primas para el sector alimenticio, ubicada en la ciudad

de Guatemala, Departamento de Guatemala.

Los sujetos de investigacion o fuentes de informacion primaria seran

gerentes y empleados de la empresa, clientes y proveedores.

La investigacion de campo se realizara durante los meses septiembre
2016 a agosto 2017.

3.3. Formulacién de preguntas

3.3.1. Pregunta central

¢, Cual es la estrategia, basada en el andlisis de la cadena de valor que

logre la fidelizacion del cliente, en una distribuidora al sector alimenticio?

3.3.2. Preguntas secundarias
. ¢, Cual es el nivel de fidelizacion de los clientes la distribuidora?
o ¢, Cudles son las actividades que se pueden desarrollar como ventajas

competitivas capaces de fidelizar al cliente de la distribuidora?
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o ¢, Cuadl es la metodologia para sistematizar el disefio de la estrategia para

fidelizar a los clientes basado en el analisis de la cadena de valor?

3.4. Viabilidad de la investigacién

El disefio de investigacion sera efectuado con completa autorizacion de la
gerencia de la distribuidora quien expresd su consentimiento a dar acceso a la
informacion necesaria. También el acceso y el tiempo dentro de las
instalaciones es de comun acuerdo que se dispondra a manera requerida,
previo aviso en los horarios regulares de trabajo, mientras la investigacion se
lleve a cabo. Se cuenta con recursos econdmicos propios suficientes para la

realizacion completa del estudio.

3.5. Consecuencias de laimplementacion de la investigacion

. De realizarse:

El presente trabajo de propuesta de estrategia de fidelizacion del cliente
mediante la cadena de valor tendra consecuencias positivas de gran impacto,
en la percepcion de valor de los clientes, lo que se traduce en los siguientes
beneficios: compras mayores y mas frecuentes, mejor aceptacién a nuevos
productos que se deseen promover, y una marca mas sélida en el mercado. A
medida que el cliente se fideliza también hay beneficios tales como la mejor
fuente de comunicacion de promocion de boca en boca, que es altamente
eficaz, el costo de mantener clientes actuales es menor que adquirir nuevos, un
cliente leal es menos sensible a precios y asimilan mejor las subidas de precio,

en dado caso se tuvieran que subir.
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. De no realizarse:

La consecuencia de no realizar esta propuesta de estrategia, deja sin
resolver deficiencias en la distribuidora que llevarian a un estancamiento, y
posteriormente a un retroceso en las ventas a tal grado de un posible cierre de
operaciones.
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4.  JUSTIFICACION

Se selecciona como linea de investigacion la logistica integral, por medio
de la herramienta cadena de valor y se utiliza para disefiar una estrategia que
permita la fidelizacion del cliente. Como aportes y productos précticos, luego del
estudio y disefio de la estrategia de fidelizacién en funcion del andlisis la
cadena de valor, se construird un mapa de procesos que servira de base para
la toma de decisiones. La cadena de valor valorizada aportara claridad de
decision en la seleccion de la estrategia. Tiene relacion con lo aprendido en las
asignaturas de logistica, productividad, principios y fundamentos de calidad,
tecnologia en la calidad, metodologia de la produccion, desarrollo humano,

gestion integrada de servicios, entre otras.

El presente disefio de investigacion es necesaria y pertinente hacia el
desarrollo de la competitividad, pues la fidelizacidon del cliente es cimiento de la

empresa y le permite continuar su crecimiento.

Es de vital importancia para el empresario en general, reconocer y analizar
los procesos y actividades empresariales, con el objetivo de atraer y retener
clientes, pero sobre todo a las pequefias y micro empresa debido a su

vulnerabilidad ante agentes externos.
Por lo anterior, es motivacion del investigador estudiar la cadena de valor

en funciéon de la satisfaccion del cliente y su aplicacibn como herramienta

estratégica en las empresas de manera significativa y rentable.
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Los beneficios asociados a la propuesta de estrategia de fidelizacion del

cliente son aumento de ingresos y crecimiento de la distribuidora.

Son beneficiarios con este estudio las micro, pequefia y mediana empresa
en la estrategia misional de crear y mantener clientes a largo plazo.
Adicionalmente son beneficiarios de esta investigacion los clientes, debido que
a obtendran un mejor servicio, lograran realizar sus elecciones con menos
dificultades, asi el cliente ahorra tiempo al conseguir lo que necesita sin
contratiempos. También son beneficiarios los proveedores al incrementarse el
volumen de compra y mejorard la relacion con la distribuidora. Son también
beneficiarios los colaboradores al ser capacitados y tener mas clara su papel en

la mision empresarial de la distribuidora.

Se reconoce la relevancia en la sociedad guatemalteca que la empresa

nacional permanezca y crezca.
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5. OBJETIVOS

5.1. Objetivo principal

Propuesta de una estrategia de fidelizacion del cliente, basada en el

analisis de la cadena de valor en una distribuidora al sector alimenticio.

5.2. Objetivos especificos
o Medir el nivel de fidelizacion de los clientes de la distribuidora.
o Analisis de los procesos y actividades de la empresa y calificar las

generadoras de valor y su impacto en la fidelizacién del cliente.

o Determinar metodologia de sistematizacién de la planeacién estratégica
gue desarrolle las ventajas competitivas que influyen en la fidelizacion de

los clientes de la distribuidora.
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6. NECESIDADES A CUBRIR Y ESQUEMA DE SOLUCION

La principal necesidad a cubrir es atraer y retener al cliente, con una
estrategia que basada en las ventajas competitivas de la empresa logre un nivel

de servicio capaz de fidelizar al cliente.

El esquema de solucién parte de medir el nivel de fidelizacion de los
clientes de la distribuidora. Se encuestara a los clientes de la distribuidora para
conocer qué procesos son importantes y cuales influyen mas en la toma de
decision. Serd necesario analizar el entorno competitivo. Se identificaran los
procesos claves, por medio de una evaluacion entre las fuerzas del entorno y

los procesos que tienen mas influencia en la toma de decision del cliente.

Para lograr definir ventajas competitivas, es necesario analizar los
procesos claves, donde se procedera a diferenciar los que agregan valor de los
gue solo agregan costo. Al calificar las actividades generadoras de valor se
relacionara el impacto en la satisfaccion del cliente y por ende, la fidelizacién.
De acuerdo a esta calificacion, se identificardn las actividades que seréan

propuestas a desarrollar como ventajas competitivas.
Se determinara la sistematizacién de la planeacion estratégica por medio

del desarrollo, mejora continua, de las actividades definidas como ventajas

competitivas y se estableceran los indicadores de control.
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Se evaluara la relevancia de las ventajas competitivas en funcion de la
viabilidad de desarrollo e impacto con la satisfaccion del cliente. Se
seleccionara entre las diferentes estrategias la que tenga mas relevancia con

la(s) ventaja(s) competitiva(s) relevante(s).

18



7.  MARCO TEORICO

7.1. Sector de alimentos en Guatemala

La industria de alimentos y bebidas de Guatemala es uno de los sectores
con mayor crecimiento exportador entre las cuales el 70 % son MIPYMES,
ubicadas en el Departamento de Guatemala, en el area de la region occidente
del pais. Dichas empresas estan divididas en cuatro subsectores organizados
en: bebidas, confiteria, conservas, otros alimentos procesados (AGEXPORT,
2017)

7.1.1. Mercado sector de alimentos en Guatemala

El mercado comida empacada o industria de alimentos asciende a Q46 mil

millones para el 2015. Se tiene un crecimiento sostenido e interesante.

En la pagina web de alimentos y bebidas se lee “El Sector de Alimentos y
Bebidas de Guatemala genera mas de 100 empleos directos, con exportaciones
de mas de US$1,1 mil millones, con el 11 % de participacion en las

exportaciones totales de Guatemala.” (Comision de Alimentos , 2016)
Las exportaciones siguen creciendo para este sector, esto puede significar

que los requerimientos de calidad se deberan adecuar al pais destino,

provocando cambios en la manera de comprar o solicitar sus materias primas.
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7.1.2. Mercados internacionales méas importantes del sector

Estados Unidos encabeza la lista con mas de la tercera parte de las
exportaciones. En segundo lugar, los paises de Centroamérica contribuyen con
un poco mas de 25% y en tercer lugar la Union Europea con un poco menos del
10%. Hay que entender cuales son los requisitos de estos paises para poder

continuar creciendo con el negocio.

7.1.3. Tendencias en el mercado de laindustria alimenticia

La industria de alimentos continuara registrando fuerte crecimiento en
volumen en 2017, sobre todo, en areas urbanas. La urbanizacion es el principal

promotor de esta tendencia.

Al ritmo de crecimiento urbano en Guatemala, por el crecimiento de la
poblacién y migraciéon de las areas rurales, mas mujeres entran al mercado
laboral. La industria de alimentos se vera favorecida con incrementos sélidos de
ventas. El ingreso de las familias crece a dos y a su vez, ya no hay

disponibilidad de tiempo para cocinar lo que provoca salir a comer a un local.

La industria de alimentos y restaurantes se espera que desarrolle
opciones saludables de menud. Los consumidores, especialmente mujeres se

preocupan mas de lo que comen. (Euromonitor Internacional, 2015).

El consumidor de productos alimenticios esta evolucionando ante la
creciente industrializacion, a un consumidor preocupado de lo que consume y
de su salud, asimismo hay una fuerte tendencia por la regularizacion los

productos para garantizar su inocuidad , es decir que no perjudiguen a la salud
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del consumidor, por medio de iniciativas y normativos gubernamentales y

privados.

7.1.4. Almacenaje y Distribucidén de productos alimenticios

Para el almacenaje y distribucion de los productos alimenticios hay que
tomar en cuenta los requisitos de la normativa nacional que incluye el Acuerdo

Gubernativo 969-99 y los requisitos solicitados por los clientes.

El Reglamento 969-99 tiene por objeto desarrollar en las empresas las
disposiciones del Cadigo de Salud, relativas al control sanitario de los alimentos
en las distintas fases de la cadena productiva y de comercializacion, que incluye
el almacenaje y distribucién. Es de interés a las empresas que confirman toda la
cadena de valor de la distribuidora desde los proveedores nacionales y
extranjeros y a sus instalaciones para cumplir con la normativa. En la regulacion
incluye que se debe cumplir con requisitos minimos en el almacenamiento y
transporte, los cuales deberan ser exclusivos para este tipo de productos y
cumplir con disposiciones higiénico sanitarias. (Gobierno de Guatemala, 1999)

El cumplimiento de dichas disposiciones esta vinculado directamente a la
cadena de valor de la distribuidora, ya que incluye procesos de verificacion y
control con sus respectivos costos para cumplir la normativa.

7.1.5. Distribucion de bienes industriales
La distribucion comercial no solo se limita a bienes de consumo, también

puede ir tanto al consumidor como al fabricante para utilizarlos en sus procesos
de produccién. (Molinillo, 2014)
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7.1.6. Canales de distribucién para productos industriales

El papel de la distribucién es hacer que el producto llegue al mercado
objetivo. Y para lograr esto son necesarias varias actividades logisticas y de

comunicacion.

Un canal de distribucion consiste en las empresas que participan en el
flujo de la propiedad de un producto segun este se desplaza desde el productor

hasta el usuario de negocios y/o consumidor. (Stanton, Etzel , & Walker, 1992)

Esta funcién realizada por los canales de distribucién. Resaltar el canal
mayorista que son el conjunto de establecimientos comerciales que compran
articulos o servicios a gran escala, para distribuirlos a nivel de detalle o a otras
industrias como ingredientes o materias primas. (Cordero, 1993).

El transporte y almacenaje de alimentos y la eleccién del canal de
distribucién, asi como el cumplimiento de los normativos de inocuidad son
decisiones que afectan a la cadena de valor y garantizan la operabilidad de la

empresa.

7.1.7. Las cinco fuerzas competitivas de Porter

Este modelo permite: comprender la industria y la naturaleza de las
relaciones entre los diferentes actores del mercado en el que una empresa se
desarrolla; identifica los factores de rendimiento y de influencia del sector;
evalla como los cambios en este sector puede afectar la rentabilidad. Estas
fuerzas definen que tan atractivo es un mercado y es un analisis que se
recomienda realizar antes del modelo de cadena de valor. Esta conformado por

cinco: entrada de nuevos competidores, poder de negociacion de los clientes,
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poder de negociacion de los proveedores, amenaza de productos sustitutos y
rivalidad en el sector. (Robben, 2016) y (Porter, 1985).

A continuacion, el andlisis de las fuerzas de Porter como factor de

atraccion del mercado de distribucién al sector alimenticio en Guatemala.

Figura 1. Analisis con fuerzas Porter

Poder de negociacién

Amenaza de productos sustitutos: de los clientes:
Cliente tiene muchas
|ngreSO de pI’OdUCtOS de opciones para poder

contrabando compar.

. Cliente busca

Competencia desleal conveniencia
Productos fuera de especificacion Cliente debe cumplir
a menior costr con regulaciones de

Competencia Intersectorial: | 2cuerdo asumercado

Crecimiento sostenido del
mercado en los ultimos
afios
Reglas de importacion
ambiguas que producen

incertidumbre.
Altos costos por
inseguridad
Poder de negociacion
proveedores:
Amenaza de nuevos entrantes: Alta cantidad de
Cumplimiento de regulaciones nacionales productores
Inversion en acondicionamiento en Costo medio por cambio

almacenes y transporte de proveedor

Inversién en inventarios y control

Fuente: elaboracion propia.
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7.1.7.1. Competencia Intersectorial

Segun la comision de bebidas de Agexport, el mercado de alimentos
procesados quienes son los clientes de la distribuidora ha crecido
sostenidamente desde hace 15 afios. Se entiende entonces una necesidad de

proveedores para sus necesidades de materiales e insumos.

Falta una politica de importacion de productos actualmente hay altos

impuestos para la importacion de insumos.
Hay poco acceso a financiamiento, debido a la falta de capital de riesgo.
Altos costos en por la inseguridad que se vive en el pais.
7.1.7.2. Amenazas de nuevos entrantes
Hay altos costos en la distribucion, dado la pobre infraestructura que
existe. Las reglas de importacion son ambiguas y pueden generar

incertidumbre. Para cumplir con las regulaciones nacionales se debe invertir en

un sistema de calidad que incluye en

o Inversién en acondicionamiento en almacenes y transporte
o Inversion en inventarios y control
7.1.7.3. Amenaza de productos sustitutos:

Debido al ingreso de productos de contrabando, existe una competencia
desleal de productos sustitutos, a menor costo pues no pagan impuestos. Esto

se aflade a que en mercados no regulados ofrecen productos fuera de
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especificacion a una fraccion del costo, los cuales ponen en riesgo la salud del
consumidor, el cual compra por lo atractivo del precio y baja capacidad

econdmica.

7.1.7.4. Poder de negociacion proveedores:

Debido a la globalizacion existe acceso a una alta cantidad de productores
de los materiales a nivel mundial. Esto da un efecto de costo medio por cambio
de proveedor.

7.1.7.5. Poder de negociacion de los clientes:

El cliente tiene muchas opciones para comparar y comprar. Tiene acceso
a portales de compra en buscadores electronicos y las opciones de compra a
niveles de detalle de compra individual. Clientes tienen en comun la busca de
compra de conveniencia, donde el tiempo de entrega es muy importante sobre
todo en compras de impulso o no planificadas. Otro factor importante en su
decision de compra es que debe cumplir con regulaciones de acuerdo a su
mercado, local o internacional e incluso requerimientos puntuales que lo obligan

a buscar fuentes de proveeduria especificas a fin de lograr cumplir.

7.2. Modelo de cadena de valor

Se define la cadena de valor como una sucesion de acciones realizadas
para lograr un beneficio econémico al dar valor a un producto o servicio en un
mercado establecido. Toda empresa que desea mejorar su competitividad
puede lograrlo si se basa en la cadena de valor. Este modelo, permite que se
analicen todas sus actividades, a fin de mejorar cada etapa construyendo una
ventaja competitiva. Como objetivos de este analisis se cuentan: la mejora de

los servicios; la reduccion de los costos y la creacion de valor. (Robben, 2016)
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Las actividades no son independientes unas de otras, muy al contrario, se
complementan, de tal forma que una buena gestion en unas puede aportar
positivamente en las otras, por lo que es necesario entender todo el proceso y

establecer una logistica integral en funcién del cliente.

7.2.1. Logistica integral

Se define logistica integral como el control del flujo de mercaderia desde
el proveedor como aprovisionamiento hasta el punto de venta donde el cliente
lo adquiere, segun sus requerimientos, con la maxima rapidez en este flujo y al
minimo costo. La rapidez esta ligada al tiempo de respuesta. Mientras que los
minimos costos se consiguen en un equilibrio de uso de la capacidad de
operacion, procesos operativos eficientes y reduccién de los niveles de
inventario. (Anaya, 2011).

7.2.2. Capacidad de operacion

Esta se refiere a la salida maxima de mercaderia que es capaz de
conseguir con los medios tecnolégicos y humanos disponibles. Esta capacidad
estara limitada y relacionada directamente con el proceso o actividad mas baja,

a lo que se denomina cuello de botella. (Anaya, 2011).

7.2.3. Control de Lead Time

El Lead Time es una expresion que se utiliza para definir en logistica la
rapidez del flujo de mercaderias. Y comprende la totalidad del ciclo completo

desde su aprovisionamiento hasta la distribucion. (Anaya, 2011).

Este se puede calcular como la sumatoria de tiempo de las siguientes

actividades:
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o Calculo de necesidad de compra

o Tramite de orden de compra

o Plazo de entrega del proveedor

o Recepcion y control de calidad

. Ubicacion fisica en el almacén

o Ingreso al sistema informatico / administrativo
7.2.4. Eficiencia operativa

Como menciona Anaya en su Logistica Integral (Anaya, 2011)El flujo de
la mercaderia a lo largo de la cadena se le llama eje del producto y esta
definido desde su origen en la proveeduria hasta su destino con el cliente. En
este camino se da una serie de operaciones, de estas algunas aportan se
destacan al aportar valor desde el punto de vista del consumidor de las otras
gue solamente agregan costo, sin ningun valor desde el punto de vista del
cliente. Esto se puede denominar como despilfarro, constituyendo una meta de
eliminarlo o minimizarlo al maximo. En el siguiente grafico, se puede visualizar
este concepto, con los costos improductivos que soporta el proceso logistico.

(véase llustracion 2)
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Figura 2. Cadena de valor afiadido
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Fuente Anaya, 2011.

Para lograr el objetivo de reducir costos con aumento del grado de servicio
al cliente, las técnicas a usar en logistica tienen en comun la reduccién del
tiempo y del espacio. Relacionando con el concepto fundamental de logistica de
rapidez de mercaderia al menor costo, lo que indica es reducir lead times y
aumentar la rotacién de inventarios. Por afadidura se lograra mejora de
servicio, reduccion de espacio y costo con una infraestructura mas liviana.
(Anaya, 2011)

7.2.5. Herramienta cadena de valor
La herramienta cadena de valor de andlisis estratégico ayuda a determinar
los fundamentos de la "Ventaja competitiva” de una empresa, por medio de la

desagregacion ordenada del conjunto de las actividades de la empresa. (Ruiz
Velasco, 2013).
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El andlisis de estas actividades es buscar la valorizacion u producto o
servicio y de esta forma sea exitoso frente a los competidores en un ambiente

econdmico factible.

Toda empresa que desea mejorar su productividad puede lograr sus
objetivos si se basa en la cadena de valor. La ventaja competitiva estara
entonces relacionada con el valor que el cliente otorga a dicho producto o

servicio.

7.25.1. La cadena de valor de Michael Porter

El enfoque de la cadena del profesor Porter (ilustracion 1), tiene una

perspectiva mas interna, centrandose en la empresa. (Porter, 1985).

Como aspectos de diferenciacion, se puede acotar que la cadena de valor
incluye la perspectiva horizontal de las relaciones dentro de todos los
departamentos que agrupa en la categoria y que denomina las actividades de
apoyo; enfatiza las interrelaciones de la empresa con sus proveedores y
clientes, como un proceso macro a través de los "eslabones" que denomina

"logistica de entrada" y "logistica de salida". (Porter, 1985).
Para identificar las actividades que participan en la cadena de valor de una

empresa, se debe separar en aquellas que se denominan primarias" y aquellas

llamadas de "apoyo". (Aragén , 2017).
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Figura 3. Actividades primarias y de apoyo
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Fuente (Ruiz Velasco, 2013).

7.2.6. Actividades primarias

Actividades primarias o de valor agregado son actividades, procesos u
operaciones que intervienen directamente en el proceso de construccion de
valor de la empresa. Estan asociadas a los procesos de fabricacién del
producto o servicio que se entrega y a la comercializacion del mismo,
incluyendo su venta y el servicio que se otorgue con posterioridad a ella.
(Tarzijan, 2013)

7.2.6.1. Logistica de entrada
Reune el proceso de adquisicion de recursos. Actividades asociadas con
la recepcion de pedidos, inventario, y la distribucion interna de las diferentes

categorias de producto. Estas actividades son asociadas con recepcion,

almacenaje y difusién de informacion para el producto, tal como manejo de
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material, forma de almacenaje, control de inventario y politica de recepcion y

rechazo de material. (Porter, 1985).

En el caso de la distribuidora, esto es importante debido a lo investigado
sobre la ley nacional vigente, es decir, los procesos deben ser alineados a que
la empresa este cumpliendo dicha ley. Otro factor importante que tiene impacto
en la distribuidora es el costo de inventario, por lo que se detalla a continuacién

algunas caracteristicas importantes sobre este tema.

7.2.6.1.1. Planeacion y gerencia de

inventarios

Existen diversas razones por las cuales es ventajoso que una empresa
mantenga inventarios de productos. Ballau (2004, pp 328-330): indica el
Mejoramiento del tiempo de respuesta y servicio al cliente. El nivel de respuesta
es muy apreciado por los clientes y esta relacionado con niveles de inventario.
La clave es, por lo tanto, definir los niveles adecuados de inventario de tal forma
que no se comprometa demasiado el capital. También hay que tomar en cuenta
gue el mantenimiento y manejo de los inventarios es costoso entre un 15 y un
30% anual. (Ballou, 2004).

7.2.6.1.2. Clasificacion ABC
Es un método de clasificacién de inventarios que se basa en el principio

de Paretto, donde el 20 % del inventario representa el 80 % de las ventas. De

esta manera se consigue priorizar el control de acuerdo a su valor monetario.
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7.2.6.1.3. Costos de administrar un

inventario

Como se ha comentado el costo de mantener un inventario esta en el
rango de 15 al 35 % del costo total por afio. Esto incluye el almacén, costo
financiero, mantenimiento, seguros e impuestos y mermas. Los costos que mas
impactan son el de oportunidad y almacenaje. Se puede mencionar el costo de
ordenar, es decir, que cada orden que se emite para reponer el inventario tiene
costos asociados que son fijos independientes del tamafio del pedido. (Vidal
Holguin, 2010).

Se listan a continuacion algunas de las actividades que generan costo en
este segmento: Costo de preparacion de los formatos de compra, costos de
comunicacién a los proveedores, costos de autorizaciéon del pedido por parte de
gerencia, costos de recepcion e inspeccion de la orden de compra y de la
confirmacién, costo del transporte y almacenaje de la orden. (Vidal Holguin,
2010).

Costo de faltante, cuando ocurre un faltante pueden suceder tres
posibilidades: se genera una orden pendiente, se pierde la venta o se produce
una combinacion de ambas. Cualquiera de estas genera un costo de faltante.
Cuando se pierde la venta totalmente, se toma como costo faltante la utilidad
perdida. Esto también se conoce como costo oculto de las caidas de las ventas.
(Vidal Holguin, 2010) y (Aragén , 2017).
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7.2.6.2. Operaciones

Operaciones: son las actividades asociadas con el proceso de
trasformacion de insumos en productos o servicios finales, por parte de la

empresa.

Se enfoca en aspectos como planificacion y programacion de la
produccion, mantenimiento de equipos de produccion, actividades de envasado
y etiguetado, requerimientos de control de calidad, manejo de unidades
defectuosas, entre otros. (Hitt, 2006).

En el caso de la distribuidora no existe transformacién alguna, sin
embargo, se puede determinar que un fraccionamiento para vender en
unidades mas pequefas requiere de ciertos procesos que se deben tomar en

cuenta.

7.2.6.3. Logistica de salida

Actividades asociadas con el despacho del producto final, su inventario y
su distribucién fisica los compradores. Ejemplos: almacenamiento del producto
terminado, movimientos del producto, operaciones de transporte para su
entrega, procesamiento de las 6rdenes de pedido y planificaciéon de las

entregas. (Porter, 1985).

Este en particular tiene un peso muy importante en el grado de percepcion
de valor del cliente. Al ser una actividad en la cual se tiene contacto con el
cliente se le llama momento de la verdad, del cual se hablara posteriormente en

el capitulo de estrategia de fidelizacion.
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Se orienta hacia la satisfaccion al cliente la planeacion y gerencia de
inventarios, las llegadas de los suministros, el transporte para la distribucion y el
almacenamiento. Si se optara por una politica de alto nivel de servicio, un
objetivo basico de la logistica seria brindar una rapida respuesta al cliente. Esto
podria implicar niveles de stock de seguridad mas elevados, asi como entregas
mas répidas y fiables de trabajo. (Shapiro, 1985).

El beneficio obtenido en esta linea de trabajo —eficacia— vendra dado por
un incremento de los Ingresos o valor de las ventas: ya sea por el valor afiadido
al producto, por el cual el cliente est4 dispuesto a pagar un precio mas alto, o
por conseguir mas cuota de mercado, debido a un mayor valor afiadido por el

mismo precio.

7.2.6.4. Marketing y ventas

Kotler define Marketing como el proceso mediante el cual las empresas
crean valor para los clientes y establecen relaciones sélidas con ellos. (Kotler &
Armstrong , 2008).

Es de interés revisar varios conceptos relacionados con esta actividad.
Tanto el concepto interno: que es realizado por una compafiia de servicios para
capacitar y motivar eficazmente a sus empleados de contacto con los clientes y
a todo el personal de servicio de apoyo para que trabajen como un equipo, con

el fin de proporcionar satisfaccion al cliente. (Alcaide, 2015)

Asi como el de valor, que es un principio que jerarquiza las inversiones y
esfuerzos hacia la creacién de valor para el cliente y el concepto de
administracion de la fuerza de ventas como un analisis, planificacion,

implementacion, y control de las actividades de la fuerza de ventas. Incluye
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establecer y disefiar una estrategia para la fuerza de ventas, reclutar,
seleccionar, capacitar, supervisar, compensar, y evaluar a los vendedores de la

compainiia. (Kotler & Armstrong , 2008).

7.2.6.5. Servicio

Actividades asociadas con proveer servicio para aumentar o mantener el
valor del producto, tales como instalacién, reparacion, capacitacion y/o
entrenamiento, inventario de repuestos y personalizacién de los productos.
(Porter, 1985).

El servicio tiene un importante sentido en la cadena de valor. El significado
de servicio puede ser individual por cada persona al ser subjetivo, pero su
importancia es indiscutible para todos los consumidores.

Estas actividades se pueden personalizar de acuerdo a la industria a
analizar, de forma intuitiva se puede determinar que la logistica interna y la
logistica de salida es muy importante para una distribuidora. Por lo que el
analisis se vuelve especifico por tipo de industria y Unico por cada empresa.
Sobre todo, en la parte de las actividades de soporte donde entran otras

variables que se definen a continuacion.
7.2.7. Actividades de apoyo
Estas actividades dan sustento a las primarias, con el objeto de que se

realicen de mejor manera. Por esta razén, son muy importantes en el proceso.

Estas las podemos reunir en cuatro categorias genéricas.
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7.2.7.1. Infraestructura de la empresa:

Infraestructura de la empresa: Aunque se puede entender como las
instalaciones fisicas. En realidad, tiene que ver mas con funciones de
organizacion y consiste en planeacion, finanzas, contabilidad, asuntos juridicos

y de impuestos

La planificacion tiene que ver con la estrategia misional: mision vision,

objetivos, valores. (Hitt, 2006).
7.2.7.2. Administracion de recursos humanos

Comprende las filosofias, politicas y practicas propias de una empresa
para influir de manera positiva en los comportamientos de las personas que
trabajan para ella. (Hitt, 2006). Entre estas se encuentran: Incorporacion de
talentos: rotacion de personal, capacitacion, motivacion y compensaciones.

Clima organizacional.

Para obtener ventaja competitiva es necesario que los empleados generen
valores y esto se logra a través de empleados satisfechos. (Hellriegel, Jackson,
& Slocum , 2002).

7.2.7.3. Disefio de tecnologia

Segun el Modelo de Gestién de Tecnologia, donde define que el disefio de
la tecnologia tiene como principal propésito impulsar el desarrollo de las
organizaciones de cualquier giro o tamafo, para proyectarlas de manera
ordenada a niveles competitivos de clase mundial mediante una gestion de
tecnologia explicita, sostenida y sistematica. (Premio Nacional de Tecnologia e

Innovacion, 2012).

36



Las actividades de gestion de tecnologia de la empresa se deben realizar
de forma secuencial, sistematica, con objetivos claras son ejemplo de un
proceso de gestion de tecnologia. Disefio de productos y procesos,
investigacion y desarrollo, investigacion e inteligencia de mercado, gestion de

tecnologia. (Premio Nacional de Tecnologia e Innovacién, 2012).

7.2.7.4. Compras y abastecimiento

Adquisicion de materiales, negociacibn con proveedores, insumos,

materias primas, espacios publicitarios. (Robben, 2016).
o Suministros compras:

Luego de determinar el nivel de compra, es necesario el analisis de a
quién y como comprar. La negociacion se vuelve el tema primordial en este
segmento. En el proceso de esta negociacion se debe incluir la preparacion
previa, objetivos de negociacion, discusion con los proveedores y analisis de
resultados.

o Prondsticos de la demanda

Existen varias técnicas de prondstico de la demanda tales como:

o Cualitativos: son subjetivos y se utilizan ante la carencia de datos

histéricos. Son basados en la experiencia del analista.

o Series de tiempo: son métodos cuantitativos estadisticos basados en

datos historicos de demanda.
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7.2.7.4.1. El sistema de prondsticos y la
clasificacion ABC

La clasificacion ABC es una herramienta de gestion muy poderosa para la
administracion de inventarios. El sistema de prondsticos debe estar alineado
con la clasificacién. Sobre todo, en los que pertenecen al a categoria A, donde
se debe poner la maxima atencion y con sistemas complejos de pronosticos.
Los articulos de categoria B, pueden ser manejados de forma automécanicas
adecuadas de prondésticos. Los de clase C se pueden utilizar las técnicas mas
simples de prondsticos. (Vidal Holguin, 2010).

o Factores relacionados con los tiempos de reposicion y con la demanda

Tiempo de reposicién (Lead Time) es el tiempo que ocurre desde que se
emite la orden de compra hasta que lo pedido este en disponibilidad. Este
tiempo de reposicion puede comprender y sumar las siguientes etapas:

Tiempo administrativo que transcurre entre la decisién de emitir una orden
y Su preparacion, tiempo de transito de la orden hasta el proveedor, tiempo
empleado por el proveedor para procesar la orden, tiempo de transito entre
proveedor y el lugar donde es solicitada la orden, tiempo de recepcion,
inspeccion, ingreso al sistema y almacenamiento en el lugar donde es solicitada
la orden. (Vidal Holguin, 2010).

Se ha observado en la préactica, este tiempo es altamente variable en
cuanto a su tiempo de reposiciéon, con distribuciones de frecuencia que pueden
fluctuar entre los 2 y 20 dias (0 mas). Por lo que no se deben considerar

constantes y conocidos, mas bien debe incluirse un analisis de aproximacion.
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Tipo y patron de demanda: Demanda independiente o generada por
elementos externos a la empresa y la dependiente que como su nombre lo
indica depende de otras. Para la demanda dependiente se puede usar un
sistema de control MRP (Material Requirements Planning) También se presenta
la demanda deterministica que es variable, pero conocida. La demanda
aleatoria se presenta de acuerdo a patrones claramente identificables. (Vidal
Holguin, 2010).

Una actividad de abastecimientos dada puede ser asociada con una
actividad de valor a la que asiste. Los costos de las actividades de
abastecimiento normalmente no representan mucho costo del total sin embargo
tienen a menudo representan un gran impacto en los costos y/o diferenciacion

de la empresa. (Porter, 1985).

7.3. Andlisis y mapeo de procesos

Segun lo investigado, la primera fase consiste en determinar el campo que
hay que examinar. Se trata de asimilar correctamente el proceso de fabricacién
segun la cadena de valor y de comprender todas las conexiones entre las
distintas actividades. A continuacion, hay que definir el punto inicial, a partir de
las materias primas de los proveedores, y el punto final, el stock de productos
acabados o el cliente, del proceso global de la empresa. (Robben, 2016)

Para esto se utilizara el principio de analisis y mapeo de procesos, lo que
permite un enfoque de gestion basada en procesos. Este principio sostiene que
un resultado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los
recursos se gestionan como un proceso. . (Beltran Sanz , Carmona Calvo , &

Carrasco Pérez , 2002)
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Toma como referencia lo establecido en los péarrafos anteriores, las
actuaciones a emprender por parte de una organizacion, para dotar de un
enfoque basado en procesos a su sistema de gestion, se pueden agregar en

cuatro grandes pasos:

o La identificacién y secuencia de los procesos.

o La descripcion de cada uno de los procesos.

o El seguimiento y la medicion para conocer los resultados que obtienen.

o La mejora de los procesos con base en el seguimiento y medicion

realizado. (Beltran Sanz , Carmona Calvo , & Carrasco Pérez , 2002)

7.3.1. Proceso

Para comprender este principio, es necesario conocer qué se entiende por
proceso. Segun la norma ISO 9000:2000 un proceso es "un conjunto de
actividades mutuamente relacionadas o que Interactdan, las cuales transforman

elementos de entrada en resultados" (Carmona Calvo, 2002).

7.3.1.1. Caracteristicas de los procesos

Los procesos de negocios deben: Ser medidos y estar orientados al
rendimiento, tener resultados especificos, entregar resultados a sus partes
interesadas, responder a necesidades especificas y las actividades del mismo

deben agregar valor. (Aragén , 2017).

Estos procesos encajan en las dimensiones de la cadena de valor
descritas anteriormente como actividad primaria o de apoyo. Para lo que se

debe tener claro es la delimitacion del proceso, es decir, donde empieza y
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termina, esta definicién recae en el responsable del proyecto. Para determinar
los limites de un proceso se pueden tomar los siguientes criterios: El tamafio de
la empresa, lograr tener una plataforma adecuada de niveles de
responsabilidad, que el tramo del proceso permita interactuar con los

proveedores y clientes. (Aragon , 2017).

7.3.1.2. Priorizacion de los procesos

La priorizacién de los procesos es un paso de evaluacién subjetivo para
discriminar de acuerdo a la filosofia y valores empresariales que procesos son
mas importantes. En el caso de estudio se intenta enfocar la estrategia hacia la
fidelizacion de los clientes, por lo tanto, la empresa debe estar enfocada al
cliente y su fidelizacion. En este caso, la empresa busca poseer una alta
capacidad de respuesta a la informacion que se recopila de los clientes. La
empresa se esfuerza por crear un valor superior para los clientes, es decir,
satisfacer todas las necesidades, deseos y expectativas de los clientes. La
empresa posee un alto grado de coordinacion interfuncional, de manera que
todas las areas de la estructura, sin excepcion, estan orientadas hacia un
objetivo comun: el cliente. Para esto, se debe conocer lo que el cliente desea,
hay que escuchar lo que quiere decir, a esto se le conoce como voz del cliente.
la voz del cliente consiste en un enfoque disciplinado y formal para la
recopilacion, comprensiéon y priorizacién de los requerimientos, necesidades,
deseos y expectativas de los clientes. Por lo tanto, la priorizaciéon de los
procesos se determinara de acuerdo a lo que se encuentre en la informacion
que nos determina la voz del cliente. Esta informacion incluye, entre otras:
Niveles de satisfaccion de los clientes, valoracion de la calidad de los
productos, servicios y de la competencia, factores que influyen en las

decisiones de compra, atributos del servicio desde el punto de vista de los

41



clientes, evolucién de las preferencias, segmentos actuales y emergente s,

rotacion de la base de clientes, andlisis de la competencia. (Alcaide, 2015).

7.3.2. Analisis y mapeo de procesos

Una vez efectuada la priorizacion y seleccion de los procesos, es
necesario definir y reflejar esta estructura de una forma que facilite la
interpretacion de las interrelaciones existentes entre todos los procesos. Segun
se investigd la manera mas representativa de reflejar los procesos y sus
interrelaciones es precisamente a través de un mapa de procesos, que no es
mas que la representacion grafica de la estructura de procesos que conforman
el sistema de gestion. (Beltran Sanz , Carmona Calvo , & Carrasco Pérez ,
2002)

Para el analisis se inicia con un macro de alto nivel, o etapas del flujo.
Esto nos da la perspectiva total y las interrelaciones con los proveedores y
clientes. Luego se elabora las entradas del proceso y lo que se espera como
resultado o salidas. Se complementa este andlisis con el detalle del proveedor
de las entradas, y el usuario final del resultado o salida. Este analisis mas
conocido como SIPOC, por sus siglas en inglés (Suplier, imput, process, output,
customer) se interrelacionan en el mapa de procesos, el cual se debe

cuantificar con costos y tiempos. (Aragén , 2017).

Con este mapa se puede ya definir la estrategia a seguir en funcion de las
variables determinadas y utilizar las herramientas de mejora de procesos. Entre
las herramientas a utilizar para este efecto se pueden enumerar las siguientes:
Inferencia estadistica, diagramas de causa y efecto, método de falla y analisis
de los efectos, analisis de la raiz de la causa, sistema a prueba de errores o

Poka-yoke.
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7.4. Estrategia de fidelizacion

El origen de la palabra estrategia se deriva del término griego strategos,
gue proviene del ambito militar y se asocia con la organizacion y planificacion
de campafias militares con el objetivo de lograr ciertas metas, con el fin de
ganar la guerra. La estrategia empresarial, adapta ideas de la estrategia militar
al establecer que una empresa debe especificar sus objetivos, desarrollar
planes de accion y asignar sus recursos para cumplir con tales objetivos.
(Tarzijan, 2013).

Una estrategia de fidelizacion es gestionar la relacion con los clientes para
maximizar su lealtad por medio de entregarle valor y satisfaccién superiores.
(Kotler & Armstrong , 2008).

7.4.1. Fidelizacion

La misién de la empresa es crear y mantener al cliente. (Levitt, 1986) De
acuerdo a esta definicién la fidelizacion del cliente es parte medular de la
empresa. Esta lealtad se define por comportamientos y actitudes favorables de
los consumidores. Sobre todo, se busca un comportamiento repetitivo de

manera positiva y activa.

Se debe entender estas conductas como una conducta racional del
maximo rendimiento de los recursos y con claridad de preferencia bien definida
frente a los demas competidores. Puede considerar el producto y ademas la
experiencia de compra como un todo. El grado de necesidad del producto
afecta el grado de elasticidad. Los productos de demanda inelastica tienden a
subir constantemente de precio. La capacidad adquisitiva del consumidor. Y la

facilidad de sustitucion. (Martinez-Ribes, de Borja Solé, & Carvajal, 1999).
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7.4.1.1. Gestion de la fidelizacion del cliente

Directrices claras con un liderazgo positivo en utilizar la relacion con el
cliente para crear valor afladido al intrinseco de los productos como resultado
de estructurar y gestionar la empresa para orientar todos sus elementos
integrantes de forma clara, consiente y decidida hacia la fidelizacion de los

clientes. (Martinez-Ribes, de Borja Solé, & Carvajal, 1999).

7.4.1.2. La creacion de valor

La creacion de valor, se trata de un sistema analitico concebido para
descomponer las distintas funciones o actividades de la empresa y su
respectivo coste. Asignar los recursos de una manera eficaz permite que un
producto o servicio se posicione estratégicamente en su mercado objetivo ya
sea por costo o diferenciacion. Para determinar el mercado objetivo se debe

segmentar a los clientes. (Robben, 2016).

7.4.1.3. Segmentacion del cliente

Para anticipar o satisfacer lo que el cliente desea hay que conocer al
cliente y su proceso de toma de decision. Porque es una equivocacion pensar
que todos los clientes son iguales, y se debe examinar cada uno en sus
preferencias. Pero para fines practicos, se puede afinar nuestro servicio a un
factor comun de un grupo objetivo. Una forma de poder clasificar a los clientes y
sus necesidades es por medio de la segmentacion de mercado. Es tan
importante que algunos autores indican que puede ser clave de un futuro éxito o

fracaso. (Leppard & Molyneux, 1994).
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Existen muchas formas de segmentar de acuerdo a las variables a utilizar,
del nivel de analisis del mercado y los métodos para la formacion de

segmentos. (Martinez-Ribes, de Borja Solé, & Carvajal, 1999).

Segun Kotler se puede dividir los segmentos en variables geograficas,
demograficas, psicograficas y de comportamiento. Esto nos da una base inicial
a lo cual se puede realizar una segunda y microsegmentacion para lograr

identificar los segmentos mas claramente al ser llamados “nichos”.

Segun investigado como regla basica, a lo sumo se pueden atender
adecuadamente cinco o0 seis segmentos de mercado. (Leppard & Molyneux,
1994).

Es necesario que el segmento o microsegmento de mercado sea lo
suficientemente atractivo para generar utilidades, pero una vez entendido es
mas facil de prestar la atencidén suficiente y necesaria en las tacticas de la
empresa para satisfacer la demanda. Se entiende de esta forma una ventaja

competitiva al solo enfocar el servicio de esta forma.

7.4.1.4. El proceso de toma de decision del cliente

Segun la segmentacién y el nicho de mercado que se escoge, es
necesario lograr captar la atencién del consumidor de una forma que le permita
tomar una decisibn de compra. Se asume que se identifica con claridad la
necesidad a cubrir y el perfil de consumidor que encaja en el grupo objetivo. Sin
embargo, el cliente necesita guia, necesita el mejor producto o servicio que
puedan comprar y con el proceso mas sencillo de toma de decision. (Silverman,
2012).
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Es muy frecuente que el consumidor opte por consultar videos tutoriales,
revisiones de profesionales y sobre todo experiencias de personas que
cercanas para la toma de decision. Es importante conoce este proceso de toma

de decision para poder intervenir o influir positivamente.

7.4.1.5. Causas de la lealtad del cliente

Indispensables para entender la lealtad es conocer las causas. Segun
Martinez -Ribes en su libro Fidelizando clientes menciona la accesibilidad, la

confianza, la centralidad y la claridad. Que se pueden describir con cognitivas.

La accesibilidad se entiende como la facilidad de acceder a la memoria de
la experiencia del servicio o producto. Muy relacionado con la marca, donde la
memoria juega un papel importante en nuestro comportamiento de compra. La
confianza es una decision del cliente de forma consiente de creer. Aunque
motivada por muchos aspectos se caracteriza en tercerizar parte de nuestras

creencias.

Segun el mismo autor existen las causas afectivas: Las emociones, el

humor, el afecto primario y la satisfaccion.

El papel de estas causas afectivas es muy importante pues interactlia con
personas. Por lo tanto, las emociones estan presentes y algunas veces superan
las evaluaciones cognitivas dando mayor relevancia en un momento de
excitacion intenso. (Martinez-Ribes, de Borja Solé, & Carvajal, 1999). El humor
es menos intenso que las emociones, pero puede influenciar la lealtad por
medio de una mejor conexion con la memoria al recordar el hecho. (Mischell,
Coates , & Raskoff, 1968).
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La satisfaccion que surge de la comparacién de la expectativa de lo
esperado versus los resultados recibidos después de la compra. (Fornell, 1992).

7.4.1.6. Medir la lealtad de cliente

Se identifica la medida de la lealtad con la tasa de recompra, o sea los
clientes que regresan a comprar de nuevo. También el porcentaje de compra de
la marca entre las Ultimas compras efectuadas y las diferentes marcas

existentes.

Es posible medir la lealtad con los clientes por medio de escalas de actitud

y/o escalas de preferencia, incluso por intencion de compra.

7.4.1.7. Niveles de satisfaccion del cliente y su

relacion con la lealtad

Segun varios autores la satisfaccion del cliente es indispensable para un
cliente leal, pero un cliente satisfecho no obligatoriamente es un cliente leal. Por
lo que se puede concluir que la satisfaccion esta en funcién de la fidelizacion y
por lo tanto la fidelizacion es una consecuencia de la satisfaccién aunque en

algunos casos no solo de ella. (Alcaide, 2015).

7.4.1.7.1. Escalera de la lealtad

Para lograr determinar el grado de lealtad del cliente, se puede usar la
escalera de la lealtad, esta es una medida que puede representar los niveles a
los cuales un individuo progresa desde la ignorancia acerca de productos y
servicios y se mueve hacia una completa lealtad. Los cinco peldafios
propuestos inicialmente son: prospecto, cliente potencial, comprador, cliente y

propagandista. (Martinez-Ribes, de Borja Solé, & Carvajal, 1999)
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9. METODOLOGIA

9.1. Disefio de la investigacion

El disefio es no experimental, ya que no manipulara de manera intencional
las variables en el estudio. Se busca observar patrones conductuales de los
clientes en su contacto con la distribuidora, de tal manera que permitan
entender las actividades que generan valor e influyen en la fidelizacién. Estas
actividades seran evaluadas en busca de ventajas competitivas y aplicar hacia

la sistematizacion de planeacién estratégica empresarial.

9.2. Alcance

El alcance es descriptivo y expone de forma objetiva dichas situaciones de

forma que sirvan como base para referencias de futuros estudios.

9.3. Enfoque

El presente trabajo es de enfoque mixto, en este se involucran tanto
variables cualitativas y cuantitativas. Esto es necesario, debido a la complejidad
del problema que requiere la integracion y discusién en conjunto, para obtener
una perspectiva mas amplia y profunda del tema. Esto aporta mas credibilidad y

reduccion de incertidumbre.
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9.4. Tipo de estudio

El tipo de estudio serd transeccional descriptivo donde se recolectara
datos para indagar la incidencia de las variables en la poblacion. A fin de
describir de la mejor manera la situacién con la que se trabaja y tener las bases
para responder las preguntas que llevan a conseguir los objetivos especificos
propuestos. Es necesario identificar las peculiaridades que posee la empresa
en estudio, estas seran las singularidades para adaptar las soluciones que se

han concebido en forma general.

52



Tabla I. Variables e indicadores

PLANDE
OBJETIVOS VARIABLES TIPO INDICADOR TECNICAS TABULACION OBSERVACION
Cuadro restimen
Nivel de dependiente, tasa de Estaq 1§E|ca, con _datos La tasa de retencién es
e o ” revision histéricos de .
fidelizacion del cuantitativa, retencion / . o igual a 100-tasa de
N " L documental de la | varios afios. Para s
cliente continua desercién . : desercion
empresa evidenciar
Proponer una estrategia de fidelizacién del cliente, basada en tendencia
el andlisis de la cadena de valor en una distribuidora al sector
alimenticio. .
. . Estadistica, (_:uadro resUmen, | calcular la tasa de desercion
independiente, " N sirve de base para | . N
. - # de clientes revision . igual a nimero de clientes
Tasa de desercion| cuantitativa, . calcular el nivel de =
" que desiertan | documental de la N, que desertan cada afio por
discreta fidelizacion del .
empresa N cada 100 clientes .
cliente
- Cuadro restiimen,
. . cuantitativa, )
Satisfaccion del " Nivel de " . conresultados y
N dependiente, N s, Cuestionarios N
cliente ) Satisfaccion grafico que ilustre
discreta -
el nivel
Tabla resimen de
atributos / Valorizar por escala los
Medir el nivel de fidelizacion de los clientes de la . Actividades . cualnanya, V}a!or X . . pon_dera_rjlon procesos que le interesan
distribuidora. importantes para |independiente,| Actividad X Cuestionarios Distribuciénde | més al cliente. Paretto. Nos
' el cliente ordinal Cliente frecuencia servira par construir la matriz
absoluta, relativa y de Procesos clave
acumulada.
Nivel de cuantitativa, NPS: Cuadro restimen, .
. N . . conresultados y La clave es saber si nos
recomendacion | dependiente | %promotores- Cuestionarios rafico que ilustre recomienda o no
del cliente discreta % detractores 9 a |
el nivel
- Procesos / Tabla con
cualitativa, |, h L .
N influencia con la . Lo actividades Esta nos ayudaré a
Procesos Clave | dependiente, S Matriz de relaciéon .
ordinal decision de importantes / encontrar el enfoque.
compra proceso asociado
Tabla con todas
cuantitativa Actividad de Relacién entre las actividades y

e . - Cadena de valor
Andlisis de los procesos y las actividades y calificar las

dependiente |valor / Activida

d actividades
valiosas y las que

su clasificacion.
Cuadro y grafico

Determina nivel de

continua costo productividad de la cadena
generadoras de valor y suimpacto enla fidelizacién del no lo son que ilustre la
cliente. frecuencia relativa.
Tabla resimen de
atributos / 4 .
- L. L. Esta nos ayudara a realizar
. cualitativa Valoracién ponderacién. . "
Ventajas . . . . S, el cuadro para identificar las
s dependiente, Cliente/ Cuestionarios Distribucién de N ",
Competitivas N . . variables competitivas
nominal competencia frecuencia
X relevantes
absoluta, relativa y
acumulada.
. — . L. Cuadro resumen,
Ventajas cualitativa, Calificacion de
- . " 5 : icix ordenado de
Competitivas | independiente, la Ventaja matriz de decision
R o acuerdo la
Relevantes ordinal Competitiva -
puntuacion.
Determinar la sistematizacion de la planeacién estratégica rotacion de Revision f:‘;?\dc:;;essg;ng;
que desarrolle las ventajas competitivas que influyan en la inventarios documental dimos 4
fidelizacion de los clientes de la distribuidora. . cuantitativa . .
Capacidad X semestres Determina la capacidad de
) N dependiente, N A
financiera y cuadro resumen, inversion
continua s
Razon de Revision con datos de los
Liquidez documental ultimos 4
semestres

Fuente: elaboracion propia.
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9.5. Fases

95.1. Fase 1

Revisibn documental de material bibliografico variado a manera de
construir un marco tedrico y antecedentes que permita entender como afecta el

problema a la empresa y las posibles soluciones.

95.2. Fase 2

Se conocera por medio de cuestionarios el nivel de satisfaccion del cliente
gue gestiona la distribuidora y que tanto estan dispuestos a recomendarla los
clientes. Se identificara que es importante para el cliente, las actividades que

generan valor al cliente.

9.5.3. Fase 3

Con la informacién recopilada se procede a realizar el analisis por medio
de la cadena de valor, que es un analisis que fracciona todas las actividades de
la distribuidora desde la adquisicion de mercaderia hasta llegar al despacho a
cliente final, a lo largo de esta cadena se va determinando el aumento de valor
o costo. El analisis de las actividades determinara si son generadoras de valor o
de costo, si son una ventaja competitiva frente a los competidores y si tiene
relacion con la cadena de valor de los clientes como influencia en el proceso de
decision de compra. Se complementa el analisis con las actividades de apoyo

que ayudaran a pronunciar el valor o minimizar el costo.
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9.5.4. Fase 4

Determinar propuesta de estrategia que adapte mejor las ventajas
competitivas detectadas para lograr la fidelizacion. Disefiar un plan de mejora
de procesos clave que permitan brindar un servicio que supere la expectativa
del cliente. Este plan procurara la priorizacién de procesos a modo de lograr
una ventaja competitiva sostenible sobre entorno de la distribuidora. Constara

con indicadores y programas de revision periodica.

9.6. Plan de muestreo

Se tomara como poblacién a clientes histéricos; activos o no de la
distribuidora, pues nos interesa saber porque los inactivos que ya no compran.
Se trabajard con los clientes tipo empresarial y que sea posible obtener los
datos para poder contactarlos. Se realizard un muestreo no probabilistico por

criterio del gerente de la distribuidora.

Para calcular la muestra, se utiliza la siguiente ecuacion estadistica para
una poblacién finita conocida. El universo o poblacién son los clientes de la
distribuidora. Se utilizard la ecuacion estadistica para proporciones
poblacionales donde: n= Tamafio de la muestra, z= Nivel confianza deseado, p:
proporcion de la poblacién con la caracteristica deseada (éxito), g=proporcion
de la poblacion sin caracteristica deseada (fracaso), e= nivel de error dispuesto

a cometer, N= tamafio de la poblacién.

z"2(p*q)
n=  e"2+(z"2(p*q))

N
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Por lo que para una poblacion que cumple con los requisitos para ser
elegible es de 100 clientes con un margen: 10 %, nivel de confianza: 95 %.

(0.95)2(0.5 * 0.5)

n =
(0.95)% = (0.5 * 0.5)
52 + 100

El resultado del tamafio de muestra es 80 encuestas. Las cuales se
utilizard muestreo no probabilistico intencional, el criterio sera ordenar de forma
descendente en cantidad facturada por afio, entrevistando desde el mayor

hasta concluir con el tamafio de la muestra.
9.7. Disefio de instrumentos de recoleccién, trabajo de campo

Los cuestionarios (anexo 1), se realizardn adaptados al estudio para
buscar entender ponderacién y actitudes de los consumidores hacia la
distribuidora y comparaciones con la competencia del entorno.

Para el disefio de estos cuestionarios se utilizara escalas de Likert. Como
instrumentos de recoleccion de la muestra: cuestionarios electrénicos e

impresas.

Se utilizara entrevistas (anexo 3), para determinar la posicién estratégica

de la distribuidora en su entorno.

Se utilizard una matriz de decision para seleccionar ventajas competitivas

relevantes. (anexo 2).
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10. TECNICAS DE ANALISIS DE INFORMACION

Se organizaran los cuestionarios (anexo 1) por medio de matriz de
tabulacion o de doble entrada y se procedera a analizar con técnicas de
estadistica descriptiva para recoleccion, agrupacion y presentacion de los datos
de una manera tal que los describa facil y rApidamente. El recurso a utilizar sera

hojas de célculo con el programa MS Excel.

Una vez elaborada la tabla de distribucién de frecuencia es procedera a
construir su representacion visual. Se utilizar4 uno o varios tipos de gréficos,

tales como: Datos cualitativos, grafica de barras, grafica circular.

Se procedera a calcular medidas de tendencia central, para conocer los
valores medios del conjunto de datos. Y sefalar que porcentaje de datos dentro
de una distribucién de frecuencias superan estas expresiones, tales como la
media. Asimismo, se calculard la desviacibn promedio respecto a alguna

medida de tendencia central, la varianza y desviacion estandar.
Se utilizara técnicas de analisis de informacion no estadisticas tales como

mapas conceptuales, diagramas causa-efecto, diagramas de Pareto, entre

otros. Para estos se utilizara aplicaciones informaticas, pizarras y marcadores.
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CRONOGRAMA

11.

Cronograma de actividades

Figura 4.

4 I
] 60/ZT 80/6z shepor |BUY SWI0)UI URIIEPEY ez |
6. 20/6T 80/8T AepT ssuoidepusWOIBI Bp UDIDIEPSY | zz |
" 80/6z 80/sz  Aep1 SBUDISN[IUOI 3P UCIXDEPaY 1z |
m 80/ 80/vT shepz SOPEIINS3U 3P UQISNISIA oz |
: ‘“mm go/vz | 80/Tz shepg S0pE}NSad 3P UDIRIUasald 61 |
: enuQuUOd elolzw ]
: 80/1z  80/41 shepg ap osasoud A josuod 3p ueld 8L
6. 80/¢T 80/ST shepg aaepsosac0id ap esolaw 3p ueld T
ﬂ. 80/ST 80/tT  AepT ieydepe e eiSsieiss Jeulwislaa ap |
Y © 80/¥T 80/0T shepg sezianjsns A ouiolus sp sisijEuy e |
60/¢1 80f01 shepgz toased g Ll |
60/  60/S shepgg sopeynsay g1 |
20//T 80f0T shepg ohode ap sapepIALDE SIS||BUY zZl
seannadwod ]
60/t 80/1E shepcT seleluaa ap uopeaynuspl n
© 80f1€  80/0T shepct J0Jen 3P BUIPED SISI[EUY o |
60/L 80/0T shep oz £ased ¢ 6 |
80/0T 80/c sAepg  sOlep 3p sis|Bue 3p SOPEYNSSY a
80/ (0ftz shepg s01Ep Bp SISIEUY n
solep ]
©i0frz fojfsz shepoE 3p ugpe|ngel A uglaoa|oday
I L0/ tofy shepstT SB1S3NIUS 3D UDKNGILSIQ
| 80/0T  fofv Aepssz zased » =
I £0f€T oofog shepor |EIUBWINIOQ UDISIASY L e |
Ll
7__,_&_:5:_:_ i
Lrnr ]| 3| ystug| peis| uoneing swen el @

. elaboracioén propia.

Fuente
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12. FACTIBILIDAD DE ESTUDIO

El presente disefio de investigacion es factible de realizacidon, se cuenta
con todos los recursos necesarios. La distribuidora comunico la autorizacion
pertinente para realizar el trabajo. Y se cuenta con los recursos, tanto
econémicos como de tiempo para poder realizar cada una de las fases

propuestas.

Se cuenta con el recurso humano. El personal tiene instrucciones por
parte de gerencia de apoyar y estar a disposicidén por parte de la gerencia de la

distribuidora.

Con los recursos tecnoldgicos: se cuenta con sistema de computacion,

acceso a internet.

Con la Informacién necesaria para el estudio, la gerencia aprobé el acceso
a la informacion requerida con el compromiso de respetar la confidencialidad de
la informacion sensible y privada. El investigador cuenta con los fondos propios
suficientes para realizar el proyecto de investigacion.
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Tabla Il. Descripcion de gastos

Recurso Descripcion del gasto Q
Investigador|Tiempo de trabajo Q12,000.00
Asesor Asesoramiento de trabajo de Investigacion | Q 2,500.00
Materiales |Papeleriay utiles Q 2,000.00
Tecnoldégico|Internet Q 500.00
Informacioén|Libros de consulta Q 1,000.00
Varios Imprevistos Q 500.00
TOTAL Q18,500.00

Fuente: elaboracion propia.
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