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Cross Docking
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GLOSARIO

Término anglosajon acufiado en mercadotecnia para
referirse a la experiencia y conocimientos

empresariales propios de una empresa.

Comunidad del Caribe (Caricom, por sus siglas en
inglés) fue creada el 4 de julio de 1973, a través de la
firma del Tratado de Chaguaramas, Trinidad vy
Tobago, para transformar la Asociacién Caribefa de

Libre Comercio en un Mercado Comun.

Documento elaborado por la Central de Inteligencia
Americana con informacion global y especifica por
pais. (Se hace cita en este trabajo del documento

especifico para la Republica Dominicana).

Almacenamiento de inventario en transito, que por
sus caracteristicas de temporalidad no absorbe los
costos wusuales de almacenamiento y permite

movimientos logisticos mas rentables.

Este consiste para Guatemala y EI Salvador,
basicamente, en que los formularios de exportacion
de uno de estos dos paises se conviertan,
automaticamente, en formularios de importacién para

el pais de destino, proporcionando de forma
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Incoterms

anticipada la informacion necesaria para realizar el
pago de los tributos a los que estan afectas las

mercancias.

Acronimo del inglés international commercial terms,
‘términos internacionales de comercio’). Son términos
de aceptacion voluntaria por las dos partes
(compradora y vendedora), acerca de las
condiciones de entrega de las mercancias Yy/o
productos. Se usan para aclarar los costos de las
transacciones comerciales internacionales,
delimitando las responsabilidades entre el comprador
y el vendedor; ademas, reflejan la practica actual en

el transporte internacional de mercancias.
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RESUMEN

El empaque o envase primario es aquel que esta en contacto directo con
el producto. Para la industria farmacéutica es el recipiente dentro del cual se
coloca directamente el medicamento en la forma farmacéutica terminada. El
objetivo de la calidad en los medicamentos es garantizar que cada producto
farmacéutico posee la identidad, potencia, pureza para asegurar los niveles

requeridos de seguridad y eficacia.

La industria farmacéutica considera el envase como parte del
medicamento, debiendo cumplir practicamente con los mismos controles que
los componentes de la formulacién, es decir, la calidad no se puede negociar.
Antes que los proveedores estén aprobados e incluidos en la lista de la industria
farmacéutica, deben ser evaluados y pasar las estrictas auditorias de calidad.

En el presente proyecto se analiza el sistema de distribucién de envases
industriales como un proveedor aprobado por la industria farmacéutica. Se hace
un andlisis del marco tedrico-cientifico que sustenta la visiobn y mision de la
empresa. Esto da los parametros a seguir para ver el alcance del proyecto de
acuerdo con la capacidad y potencial de la empresa, principalmente el control
de su sistema logistico mediante los canales de distribucion y el tipo de

mercado.
Siendo el caso un mercado industrial con caracter mixto: fabricante y

distribuidor exclusivo. También se desarrollan los principales conceptos de

mercadotecnia para un mejor entendimiento de los parametros que se utilizan
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para una adecuada selecciébn de componentes a comercializar y tener mayor

criterio cuando se aplique el nuevo modelo de distribucion regional.

Se realiza el diagnostico de la situacion en la que se encuentra la
empresa. Se examinan las ventajas y desventajas del sistema actual y las
mejoras que podria traer el nuevo modelo regional. Como principal punto de
diagnodstico se utiliza la relacion costo-beneficio, donde se observa el mayor

ahorro con la propuesta planteada con enfoque local y regional.

Se puede observar que el factor equilibrador es la medicion de los
indicadores logisticos para transportar el producto, conservando la calidad y
manteniendo el buen servicio, que sirven como parametro para establecer la

evolucion de los niveles de mejora alcanzados en cada proceso propuesto.

Se propone un modelo de distribucion regional con centros de distribucion
independientes y representantes locales, detallando todos los gastos por
inversion y los ahorros percibidos por la aplicacién de nuevas herramientas de
gestion, y se realiza el analisis financiero del proyecto para ver la viabilidad que
se puede obtener en cierto periodo de tiempo. El principal factor que debe
tomarse en cuenta es la alta inversion de zonas francas fuera del parque

industrial.

Finalmente se presenta el cronograma de actividades para el seguimiento
y evaluacion del proyecto: fechas, evaluaciones de desempefio, auditorias
externas e internas y reportes gerenciales periodicos, asegurando la ejecuciéon

exitosa del proyecto en los proximos dos afos.
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OBJETIVOS

General

Analizar la expansion del sistema de distribucion de empaque primario,

para una industria farmacéutica de la empresa Envases Industriales, S. A.

Especificos

1. Construir una imagen de mercado por el buen servicio de entrega a los
clientes.

2. Establecer los mejores costos de distribucion para contribuir con la

optimizacién de la rentabilidad.

3. Controlar que los productos lleguen a tiempo y con cuidado logistico a

los clientes individuales, para conservar la calidad de los mismos.

4. Cubrir el mercado a cabalidad segun los segmentos que demanda el
servicio.
5. Contar con la puntualidad y rapidez de entrega y considerar las

alternativas de servicios por demoras imprevistas para conservar la

satisfaccion y lealtad del consumidor.

6. Disminuir la cantidad de procesos realizados por los centros de

almacenamiento regionales.
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INTRODUCCION

El presente proyecto tiene como proposito la expansion del sistema de
distribucion del empaque primario para la industria farmacéutica. Los
proveedores de empaque primario para la industria farmacéutica deben pasar
auditorias muy estrictas de calidad para ser aceptados. Ademas, deben
mantener un buen servicio de comercializacion para fortalecer la confianza de
sus clientes. La empresa donde se desarrolla este proyecto es un proveedor
aceptado, certificado y calificado por la industria farmacéutica por mas de veinte
afos; lo que busca es una mejora en los procesos de distribucién para la buena

toma de decisiones gerenciales.

Se parte desde los conceptos generales de mercadotecnia hasta los
conceptos especificos de canal de distribucidbn y su interaccién con los
diferentes tipos de mercado. Se resumen los objetivos de distribucion: imagen,
costo, control, cobertura de mercado, rapidez de entrega y reduccion de
procesos; como un compromiso de la alta direccibn en conjuncion con los
departamentos de comercializacién, logistica y gestion de calidad, para lograr el

buen servicio al cliente.

Se analiza la situacion actual de la empresa tomando en cuenta el historial
de ventas por pais en toda la regiébn que atiende y como los costos de
distribucion se relacionan y afectan los costos globales. También se analizan
los factores locales y regionales, incluyendo aspectos legales de cada pais, el
régimen de zonas francas y las herramientas bilaterales como el FAUCA. Se
define el tamafo de la muestra para que la tendencia que se tome en cuenta

sea real.
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El diagnéstico incluye analizar el precio, frecuencia de compra y la
capacidad del personal administrativo y operativo. Para hacer la propuesta se
lleva a cabo un andlisis costo beneficio del primer modelo de distribucidon

propuesto.

Para la implementacion se toman en cuenta las instituciones que
intervienen en los diferentes procesos legales y juridicos. Se hace un analisis
de la inversion y se toman en cuenta mas detalles a aplicar fuera del parque
industrial de zonas francas, lo cual permite pulir el modelo propuesto, aunque

basicamente es bajo los mismos términos.

En el dltimo capitulo se presentan todas las técnicas y herramientas a
seguir para la evaluacién y seguimiento del proyecto. Los parametros a evaluar
incluyen la satisfaccion de los clientes, el desempefio de los empleados

administrativos y operativos, asi como de las gerencias y direcciones.

De todo esto habra sesiones de discusion de resultados a nivel de alta
gerencia y con los empleados mismos. Se tiene un cronograma de revisiones y
evaluaciones con rangos de fechas precisas para la ejecucion de cada actividad
o tarea. Entre las herramientas de seguimiento y evaluacion estan programadas

auditorias internas y externas que se complementan entre si.

Por ultimo se definen los reportes gerenciales periodicos, tanto para junta
directiva y direccion general, como para las direcciones de comercializacion,
logistica y gestion de calidad. Todo con retroalimentacion para el personal en
general. De esta manera se pretende garantizar la buena ejecucion del proyecto

en los proximos dos afios.
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1. GENERALIDADES

1.1. Envases Industriales, S. A.

Envases Industriales, S. A. cuenta con una historia y planeacién
estratégica enmarcada dentro de los lineamientos nacionales e internacionales
circunscritos a la region centroamericana y El Caribe. Es una empresa cien por
ciento guatemalteca que atiende mercados industriales, como fabricante y
distribuidor industrial representante. A continuacién se mencionan los aspectos

mA&s importantes sobre esta empresa.

1.1.1. Ubicacion

Envases Industriales, S. A. tiene como centro de operaciones, incluyendo
oficinas corporativas y centro de almacenamiento para distribucién, en la ciudad
de Guatemala, Guatemala, Centro América, siendo la direccion actual: 32 calle

7-51 zona 11, colonia Las Charcas, Guatemala, Guatemala.

1.1.2. Historia

En 1993 surgio la idea de poder crear un tipo de negocio que pudiera
atender los requerimientos que en el mercado nacional; existian de empaques
primarios cuyos fabricantes tuvieran tecnologia avanzada y fueran innovadores
en su area. Se contactdé una empresa de envases de México quien dio la
oportunidad de manejar el mercado de Guatemala. Luego de 5 afos de
manejar este negocio por medio de representacion se cred la empresa Envases

Industriales, S. A. como una operacion independiente.



A partir de este momento se comenzaron a buscar nuevas alianzas con
mas proveedores de materiales para complementar cada vez mas la linea de
productos, logrando en 2005 la creacion de la primera bodega de distribucion

con stock local.

Hacia el 2009, con el crecimiento de forma escalonada en las operaciones
y con la confianza de los clientes, se logro expandir la operacion a
Centroamérica y diversificar mas aun la linea de productos, haciendo de la
empresa como la de mayor surtido de empaques para las diferentes industrias
gue se atienden.

Actualmente, Envases Industriales, S. A. también es un fuerte competidor
en la distribucién de empaque primario en Panama y Republica Dominicana, lo
cual trae la necesidad de tener un sistema de distribucion eficiente en toda la

region.

1.1.3. Misién

Proporcionar una solucion adecuada a los requerimientos, brindando la
asesoria con la ultima tecnologia de empaques para que sea Optima.
Retroalimentar continuamente a los clientes sobre innovaciones y tendencias

del mercado para crear nuevas oportunidades de negocio.

1.1.4. Vision

“Ser la empresa lider en empaques primarios para las diferentes industrias
que atendemos, proporcionando las mejores tecnologias e innovaciones de
empaque brindando asesoria técnica en la region centroamericana y del Caribe”

(Envases Industriales, S. A.).



1.1.5. Organizacién

El modelo de organizacion es general, porque cuenta con direcciones en
nivel superior jerarquico a las gerencias, por lo tanto también es integral por sus
relaciones de jerarquia o dependencias. Ademas, es vertical por la ramificacién
de arriba hacia abajo, extendiendo los diferentes niveles jerarquicos en forma

escalonada.

1.1.5.1. Estructura organizacional

La estructura organizacional es una practica deliberada de crear roles.
Cada persona que se contrata asume ese rol o papel, comprometiéndose a
rendir al madximo para cumplirlo. O sea, que el fin de una estructura
organizacional es instituir un sistema de papeles que han de cumplir los
empleados trabajando Gptimamente y en equipo, con el fin de que se alcancen

todas las metas fijadas en el plan de trabajo de la empresa que los contrata.

Figura 1. Organigrama general 1SO

Director
General

‘ Director de

Director de Gestion

Comercial Administrativo de Calidad

|
[ | [ I

‘ ‘ Asesores Asesor Técnico Jefe de Logistica y Jefe de Logistica y

Director
Operaciones

Director ‘

Técnicos Centro América Compras Compras SV

lefe de
Computo

Fuente: Direccién General de Envases Industriales, S. A.



En el organigrama general 1ISO de la figura 1 es importante resaltar que la
obligacion principal del director general es cumplir con los acuerdos de Junta
Directiva. Esto con el fin de coordinar a las direcciones para que cumplan con el
plan de trabajo. Por lo tanto, la direccion general esta plenamente inmersa en

este analisis de estrategia de distribucion regional.

Puede verse que el principal eslabon en el equipo estructural para
elaborar la nueva estrategia de distribucion son: el director comercial, quien
coordina la fuerza de ventas y el director de Operaciones, quien coordina a los
jefes de logistica para un cuidado especial de inventarios y almacenes de
productos. El director de Gestion de Calidad asegura la alta funcionalidad de los
procesos que apoyan a logistica y ventas, asegurando no solo calidad de los
productos fabricados por la empresa sino también los entregados como
distribuidor industrial. El director administrativo prepara el analisis costo-

beneficio del nuevo modelo de distribucion.

Con todo esto, la direccién general puede presentar a Junta Directiva un
proyecto completo en todos sus detalles. Y asi se tendra toda la informacion y
herramientas disponibles para tomar la decision final sobre como quedara el

nuevo modelo de distribucién regional.

1.1.5.2. Aspectos legales

Envases Industriales, S. A., como lo indican las siglas al final del nombre,
es una sociedad andnima, con acciones nominativas, sujetas a la variabilidad
de las ganancias; no hay socios con acciones preferentes. Acciones
nominativas son aquellas donde aparece el nhombre del accionista, esto para

apegarse a la Ley de Extincion de Dominios que prohibe acciones al portador.



Philip Kotler, autor de las obras mas importantes de la mercadotecnia y
reconocido como la mayor autoridad mundial en este campo, dice: “Todo
negocio es un negocio de servicios: su empresa no es una empresa de
productos quimicos, es un negocio de servicios de productos quimicos.
esta premisa, Envases Internacionales no vende frascos de vidrio, tapas y

dosificadores, sino servicios para que los clientes obtengan de una manera mas

1.1.5.3. Servicios

facil esos productos.

nl

Tabla I. Servicios por productos especiales

Frasco 1-Ay frasco 1-B

Con 6 presentaciones segun

color de tapa con anillo de

Con 14 presentaciones al agregar

por color los siguientes

seguridad accesorios:

e Anaranjado e Vaso dosificador transparente
e Amarillo para cada color

e Verde e Gotero de bulbo para cada
e Negro color

e Azul e Bomba dosificadora y
e Blanco actuador giratorio corto

e Bomba dosificadora y

actuador de gotas

Fuente: Direccién General de Envases Industriales, S. A.

! KOTLER, Philip. Fundamentos de Mercadotecnia. p.18.
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En la tabla I, que se refiere a servicios por productos especiales, se
pueden observar los servicios que se manejan como productos especiales, ya
qgue dependiendo del color de la tapa, la presentacion cambia, y si a estos se le
agregan los accesorios transparentes y de colores, aumentan las

presentaciones.

1.2. Guatemala y El Salvador

Guatemala y El Salvador son los dos paises objeto de mayor interés para
la expansion de los servicios de distribucion. Teniendo otro punto de
almacenamiento de producto en El Salvador, se pueden importar productos a
ambos paises, intercambiar entre ellos mismos algunos inventarios, y ser las
dos fuentes principales para surtir los pedidos de los clientes en toda la regién,
la cual abarca Centro América, Panama y Republica Dominicana.

1.2.1. Centroamérica, Panama y Republica Dominicana

Estos son los paises donde Envases Industriales tiene sus clientes, es
decir, es la regidbn que atiende. Se hace la aclaracibn que aunque Belice
pertenece geograficamente a la region, todavia no cuenta con clientes a
atender. Otro pais de la region posible candidato para analizar la conveniencia
de establecer un punto de almacenamiento de producto es Costa Rica, por

ubicacion y por ventajas como el manejo de zonas francas en ese pais.

Panama tiene muchas ventajas, como las zonas francas al igual que
Costa Rica. Sin embargo, se ve como un pais dificil para manejar un punto de
almacenamiento debido a la alta competitividad proveniente de Colombia, cuya
competencia en distribucion industrial es muy fuerte. Por dltimo, Republica

Dominicana podria ser también una opcién de almacenamiento a analizar.



1.2.1.1. Reserfia histérica

Fue en 1823 cuando se inicié el movimiento de integracion regional, con lo
que también inicidé un proceso de transformacion, politico, econémico y cultural.
La Organizacion de Estados Centroamericanos, conocida por sus siglas
ODECA, surgid en 1951 y con el tratado de San Salvador, propone la
integracion de la regién. El marco legal para resolver conflictos internos y
facilitar la comercializacion interna de la region tomo verdadera forma hasta

1991, con la creacion del Sistema de Integracién Centroamericana (SICA).

Por lo tanto, la intencion histérica de hacer de Centroamérica un solo pais
con un mismo gobierno y sin fronteras nunca se ha podido llevar a cabo en la
practica. Sin embargo, el fruto de todos estos movimientos y organizaciones si
han hecho de Centroamérica una region consolidada politica, econémica y
culturalmente. Cada vez se ve mas progreso regional en la unidon aduanera y

libertad de movimiento de bienes y servicios en la region.

1.2.1.2. Aspectos geograficos

Actualmente Centroamérica es la regidon comprendida desde la frontera
sur de México hasta la frontera norte de Colombia. Es decir, la integran 7
paises: Guatemala, Belice, Honduras, El Salvador, Nicaragua, Costa Rica y
Panama. Bajo un enfoque politico-administrativo con integracion comercial, se

toma en cuenta a Republica Dominicana como parte de la region.

La Centroamérica politica o0 integracionista es muy diferente a la
Centroamérica geogréfica, ya que “El proceso de integracion centroamericana

incluye algunos Estados que no son tradicionalmente centroamericanos como



Panama, Belice, e inclusive la Republica Dominicana, ya que forman parte del

proceso de integracién regional.”?

1.2.1.3. Aspectos demogréaficos
La mayoria de la poblacion de Centroamérica se ubica en el sur de cada
pais, en las tierras cercanas al océano Pacifico, porque las tierras cercanas al
océano Atlantico son boscosas y lluviosas, lo que hace que se disperse la

poblacioén.

La poblacién centroamericana esta distribuida asi:

o Guatemala, mas del 55 % es indigena y el resto mestiza

o El Salvador, 90 % mestiza

o Honduras, 85 % mestiza

o Nicaragua, 70 % mestiza y 25 % mulata o afrodescendiente

o Costa Rica, 90 % es blanca, descendiente de los espafoles

o Panama. 60 % es mestiza y 35 % es mulata o afrodescendiente
o Belice 50 % es afrodescendiente y 40 % mulata

El sur de Nicaragua, Costa Rica y Panama son las regiones con menor
poblacion indigena, sin embargo la poblacion mulata de esas regiones ha
crecido. Por ello, la poblacion de Centroamérica es diversa, en toda la region

existen personas con culturas, costumbres, tradiciones e idiomas diferentes.

Respecto de la Republica Dominicana, la composicion étnica de la

poblacién, de acuerdo con el CIA World Factbook es de un 73 % de raza mixta,

2 Wikipedia en espafiol. https://es.wikipedia.org/wiki/América_Central. Consulta: 25 de julio de
2015.



en su mayoria mulatos y mestizos, 16 % de blancos, 11 % de negros. En el
2002, la poblacién se estim6 en 8.4 millones, de los cuales 7 millones de
personas tenian ascendencia africana. La poblacion multirracial es
principalmente una mezcla entre europeos y africanos, pero también hay tainos,
asi se le llama a los habitantes precolombinos, es decir, antes de la llegada de
los espafioles.

1.3. Mercadotecnia

Las palabras mercadotecnia, mercadologia, marketing y mercadeo se
usan indistintamente; algunos dicen que la mercadotecnia es solo un proceso;
otros que es una ciencia; todavia algunos afirman que es una filosofia que

deben adaptar las empresas modernas.

A continuacion se describen los conceptos de mercadotecnia de los
mejores expertos en el tema, entre ellos Philip Kotler considerado el padre de la

mercadotecnia moderna.

1.3.1. Definicién

Segun Philip Kotler (2008) (considerado por muchos el padre de la
mercadotecnia moderna), es “el proceso social y administrativo por el que los
grupos e individuos satisfacen sus necesidades al crear e intercambiar bienes y
servicios”. También se le ha definido como una filosofia de la direcciébn que
sostiene que la clave para alcanzar los objetivos de la organizacion reside en
identificar las necesidades y deseos del mercado objetivo y adaptarse para
ofrecer las satisfacciones deseadas por el mercado de forma mas eficiente que

la competencia.



La mercadotecnia es también un proceso que comprende la identificacion
de necesidades y deseos del mercado objetivo, la formulacion de objetivos
orientados al consumidor, la construccion de estrategias que creen un valor
superior, la implantacion de relaciones con el consumidor y la retencion del

valor del consumidor para alcanzar beneficios.

1.3.2. Caracteristicas

Las caracteristicas béasicas que forman parte de la definicion de

mercadotecnia y que ayudan a aplicarla mejor en la empresa son:

o Es un proceso social y administrativo.

o Promueve el intercambio de productos de valor con sus semejantes.

o Es una funcion de la empresa.

o Esta orientada a la identificaciéon y satisfaccion de necesidades y deseos.
o Evalla la capacidad productiva de la empresa.

o Utiliza un sistema total de actividades comerciales.

o Debe cumplir las metas de la empresa para mantenerla en vigencia.

o Se encarga de las relaciones con los clientes en beneficio de la

organizacion.

. Es un instrumento para competir con otras empresas.

Por lo tanto, necesita un plan de accion que le permita posicionarse,
defenderse y atacar. En este caso entra a andlisis lo que muchos autores
llaman el marketing-mix y que también se conoce como mezcla de
mercadotecnia. En este punto es cuando la distribucion de los productos juega
un papel esencial y es la razon por la cual Envases Industriales, S. A. debe

prestarle especial atencion.
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1.3.3. Mezcla de mercadotecnia

La mezcla de mercadotecnia es lo que se conoce como las 4 p’s del
mercadeo: precio, promocion, plaza y producto. ElI concepto usado

originalmente en inglés usaba “place” para lo que se ha traducido en plaza.

“Place” en inglés, aparte de ser el lugar donde se vende el producto
también tiene significado infinitivo y significa “poner en el lugar” o “colocar en su
lugar”, refiriéndose por supuesto a la distribucién apropiada de los productos
para hacerlos llegar a sus clientes.

Por eso la mayoria de autores y expertos actualmente definen la mezcla

de mercadeo como: precio, promocion, plaza/distribucién y producto.
1.3.4. La distribucion
Teniendo definidos los productos y sus respectivos precios, Envases
Industriales, S. A. necesita reafirmar la imagen y el precio del producto con el
tercer aspecto de la mezcla de mercadotecnia: la distribucion.
1.3.4.1. Concepto de distribucién
La distribucion la constituyen todos los procesos y operaciones necesarias

para que el producto llegue desde el fabricante o productor hasta el consumidor

final.

11



1.3.4.2. Canales de distribucién

Es toda la trayectoria que sigue el producto desde el punto inicial, que es
el fabricante o productor, hasta el punto final u objetivo, que es el considerado

consumidor final de dicho producto.

1.3.4.3. Intermediarios

Son todas las personas que intervienen 0 son necesarias entre el

fabricante y productor hasta el consumidor final del producto.

1.3.4.4. Importancia

Sin ventas no hay empresa, y las ventas se logran poniendo el producto

en las manos del consumidor.

Por lo tanto el tercer aspecto de la mezcla de mercadotecnia, que es la
distribucion comercial, es muy importante para lograr la comunicacion directa
con el consumidor, y con base en ello, permitir a la empresa afinar sus aspectos

organizativos, economicos y productivos.
1.3.5. Canales de distribucién: naturaleza y funciones
De alguna manera el canal de distribuciéon crea un vinculo entre el
fabricante y el consumidor, ya sea que este venda el producto directamente al

consumidor o que entren en juego los intermediarios para llevar el producto a

quien lo haya de consumir.
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1.3.5.1. Tipos de canales

Hay dos formas de definir los tipos de canales: la primera, si los productos
a distribuir son de consumo, industriales o servicios; la segunda, el tamafio del
canal, que se mide por el numero de intermediarios que intervienen.Se le llama
canal directo cuando los mismos fabricantes distribuyen directamente el
producto al consumidor final, sin tener intermediarios. Aunque mas usado en
productos industriales y servicios, también se ve en el caso de las panaderias,
sastrerias y un ejemplo tipico distintivo son las ventas por catalogo. Por el
contrario, cuando hay intermediarios entre el fabricante y el consumidor final

para la entrega de los productos se le conoce como canal indirecto.

Figura 2. Canal directo

Fabricante(s) Canal Directo Consumidor Final

Y

Fuente: elaboracion propia.

Figura 3. Canal indirecto
Fabricante(s) I Mayorista — Minorista —»{ Consumidor Final
Fabricante(s) > Minorista —»{ Consumidor Final

Fuente: elaboracion propia.
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Cuando hay varios o muchos intermediarios, se le conoce como canal
indirecto largo (es decir, cuando hay mas de un mayorista 0 mas de un
minorista). Al canal indirecto se le llama corto cuando existe un intermediario o
muy pocos intermediarios. Es decir existe un maximo un mayorista y un

minorista entre el fabricante y el consumidor final.

Figura 4. Ejemplo de canal indirecto largo
Fabricante(s) > Mag:ir;s::: ge Ma;::iis;:' e »> Minorista Consumidor Final
Fabricante(s) ' Agente Mayorista » Minorista Consumidor Final
Fuente: elaboracion propia.
Figura 5. Ejemplo de canal indirecto corto

Fabricante(s)

Fabricante(s)

Mayorista

—»

Minorista

Consumidor Final
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1.3.5.2. Naturaleza

Los flujos comerciales no se limitan a la avenencia entre bienes y

servicios; como se ve a continuacion, también existen los siguientes flujos:

o Flujos de propiedad: en forma descendente la propiedad del producto
pasa de un componente del canal al otro.

o Flujo fisico: es el desplazamiento real del producto hasta que llega al
alcance del consumidor final. La base del flujo fisico es el flujo de pedido.

o Flujo de pedido: cada intermediario solicita un volumen de productos
para negociarla y es lo provoca que haya flujo fisico.

o Flujo econdmico: esta formado por pagos, facturas, pedidos, comisiones,
entre otros. Consecuencia ascendente de los flujos anteriores.

o Flujo de informacion: se da en forma ascendente cuando los
intermediarios retroalimentan al fabricante con informacién pertinente al
canal de distribucion, y en forma descendente cuando es el fabricante
guien provee datos e informacion apropiada a los intermediarios para una

mejor funcién del canal o en general de caracter puramente informativa.

1.3.5.3. Funciones de los canales de distribucion

Hay movimientos y acciones basicas que son funciones esenciales que
deben ejecutar tanto el fabricante como los intermediarios, individualmente o en
conjunto. A continuacion se presentan las cinco funciones principales que
existen en los canales de distribucion. Cabe hacer notar que a las primeras tres
se les conoce como distribucién fisica, ya que requieren una accion fisica para
poderlas llevar a cabo, mientras que las ultimas dos, de servicios y financiacion,

no implican necesariamente una accion fisica para poder realizarlas.
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1.3.5.3.1. Transporte y difusién de la

produccién

El transporte por si solo no cumple con la funcion total del canal. Se
necesita también la difusion, la cual implica y se refiere a las tareas de cargar y
descargar el producto exactamente en los puntos de venta donde llegara el
consumidor final a comprarlos. De nada serviria la simple accion de transportar
el producto aunque fuera a través de distancias largas si no se difunde

exactamente al punto apropiado de venta.

Algunos autores también incluyen el seguro que pagan los transportistas
como parte de la difusién. Se deja a criterio del lector si se desea hacer una
investigacibn mas profunda, ya que para efectos de este trabajo basta definir
gue la meta final de la difusion es descargar y colocar el producto exactamente

en el lugar donde lo va a comprar el cliente final. Eso si debe quedar bien claro.

1.3.5.3.2. Diversificacion y concentracion
de los productos

En términos generales y desde el punto de vista del fabricante, el
comprador en el canal de venta se define como: mayorista y minorista.
Generalmente las fabricas manejan lotes de produccion. La funcion de
diversificacion y concentracion de los productos consiste en que la distribucion
comercial maneja lotes de venta que no necesariamente son exactamente lo

mismo que los lotes de produccion.

Ya se vio que entre los compradores puede haber mayoristas y minoristas,
y es muy posible que el lote de productos que compre el mayorista sea distinto

al que compra el minorista. Por lo tanto, en eso consiste la diversificacion y
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concentracion, en convertir, si es necesario, los lotes de produccion en lotes de
ventas, que son lotes de productos en cantidades adecuadas al tipo de

comprador.

Esta funcién también puede ir mas alla de ser necesario. Por ejemplo, si
hay distintos productos, como el caso presente que se manejan plasticos y
vidrios, se deben agrupar los distintos productos para que sea comodo para los
compradores adquirirlos. Ademas, esta funcién también pudiera implicar como
se procesan los pedidos segun el tipo de comprador, afectando el manejo de
los productos en si. Por ejemplo, pudiera ser que un minorista esté localizado
en un area que no puede circular transporte pesado y se debiera coordinar

entregar con transporte liviano.

También esta funcion implica cdmo se empacan de mejor forma los
productos para ser transportados, descargados, y entregados adecuadamente.
Por ejemplo, si son de vidrio requiere embalaje protector mas fuerte, si son
plasticos, podria ser menos estricto el embalaje. En fin, la funcion de
diversificacién de los productos implica manejar y adaptar la forma en que se
entregan los mismos a los compradores para que sea de forma comoda y
adecuada. En términos de practicidad y requerimiento de los compradores no

tiene limites.

1.3.5.3.3. Almacenamiento de los

productos

Cantidad y tiempo son los dos factores principales por los cuales deben de
existir puntos de almacenamiento. El primero se refiere a que los consumidores
finales van a demandar una cantidad de unidades de un producto o cantidades

de varios productos.
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Esto lo van a requerir en cierto dia y cierta hora, es decir, limitados por el
tiempo. Tener un punto de almacenamiento busca que siempre estén
disponibles las cantidades que requieren los consumidores en el tiempo preciso

que lo hagan.

Esto lleva a la necesidad de manejar niveles apropiados de inventario en
espacios de tiempo definidos, ya que al no disponer en un lapso de tiempo dado

con la cantidad requerida por el cliente, la venta se puede perder.

Con base en lo anterior, los productos deben colocarse en la seccion
correcta, en las cantidades precisas, con codigos y precios correctos y durante
ciertos periodos de tiempo, para facilitarle al consumidor la adquisicion de los

mismos.

1.3.5.3.4. Servicios diversos

En un canal de distribucion se dan servicios directos de venta, como los
gue se hacen para poder vender el producto, entre los cuales puede
mencionarse por ejemplo, hacer presentaciones de los productos a los clientes
para convencerlos que compren, promociones, dar asesoramiento sobre
manejo y conservar la calidad de los mismos. Incluso la negociacién misma es

un servicio directo de venta.

También se dan servicios indirectos de venta, por ejemplo la entrega a la
bodega del minorista, detallista o la tienda que después va a vender el
producto, las reparaciones que se realizan a las instalaciones de
almacenamiento, los servicios mecanicos que se hacen a los vehiculos de
reparto y entrega de los productos, en fin cualquier servicio que haga posible

gue el canal funcione, aunque no sea una labor de ventas directamente.
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Estos gastos corren a cargo principalmente del fabricante, pero a lo largo
del canal también los mayoristas, minoristas y detallistas necesitan invertir en

los servicios que dan a sus clientes para tener éxito en las ventas.

1.3.5.3.5. Financiacion de los productos y

asuncién de riesgos

La financiacion se da sencillamente porque por lo general el mayorista
paga al contado al fabricante o bien, antes que el minorista o consumidor final le

pague a él.

El riesgo se da porque el intermediario carga con el costo del producto que
se pueda romper o sea robado estando ya en su posesion 0 que se pierde por
obsolescencia, creando también el riesgo de no venderlo o venderlo a un precio

inferior al de compra con tal de no perderlo.

1.3.5.4. Los intermediarios

En forma general se dice que hay tres tipos de intermediarios:

o Los independientes: generalmente son empresas que se han fundado
para distribuir productos y ofrecen sus servicios a los fabricantes para

hacerlo. Tienen su propia personeria juridica.

o Los propios: que se refieren a centros de distribucion localizados
estratégicamente en la region de distribucion que pertenece al fabricante,
pero que operan con sus propias gerencias generales o de planta y
muchas veces hasta tienen su propia personeria juridica, aunque el

duefio sigue siendo el mismo fabricante.
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o Los que pertenecen al consumidor final: especialmente en este caso que
los clientes son la industria farmacéutica, y muchas veces ellos mismos
se encargan de ir a recoger el producto a la fabrica y ponerlo en sus

bodegas.

Figura 6. Mercado industrial
' - Distribuidor - Comprador
izl - Industrial 4 Industrial
Fabricante(s) I Agente I el el

Industrial

Comprador
Industrial

\ 4

Fabricante(s)

Fuente: elaboracion propia.

En un mercado industrial generalmente existe solamente un distribuidor
industrial o un agente que lleva el producto desde la fabrica al cliente final, que

es una industria, la cual se conoce como comprador industrial.
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Figura 7.

Mercado de consumo

Fabricante(s) > Mayorista » Mayorista » Minorista Consumidor Final
Fabricante(s) I Mag:ir;set: e - Ma;:;iis:z £ I Minorista Consumidor Final
Fabricante(s) I Agente I Mayorista = Minorista Consumidor Final
Fabricante(s) » Mayorista o Minorista Consumidor Final
Fabricante(s) P Minorista Consumidor Final

Fabricante(s)

Canal Directo

Fuente: elaboracion propia.
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También se da el caso que el fabricante distribuye directamente al
comprador industrial. Ambos casos aplican a Envases Industriales, S. A., tanto
los productos que representa como lo que fabrica, los distribuye al comprador
industrial que es la industria farmacéutica. Es la industria farmacéutica la que
elabora los productos para el consumidor final. Por lo tanto, no existe relacion

directa entre Envases Industriales, S. A. y el consumidor final.

En los mercados de consumo, el canal de distribucion entre el fabricante y
el consumidor final esté integrado principalmente por mayoristas 0 minoristas.
En casos especiales también intervienen agentes independientes, como es el
caso también que se da en los mercados industriales. Pero siempre hay un
minorista que finalmente distribuye al consumidor final, a excepcion de los

casos en que el fabricante atiende directamente al consumidor final.

Un mayorista nunca le vende directamente al consumidor final, siempre lo
hace a minoristas también conocidos como detallistas, que son quienes
finalmente ponen el producto en las manos del consumidor final. Otra diferencia
entre el minorista y el mayorista es que este Ultimo compra volimenes muy
grandes de productos, consiguiendo precios bajos y muy bajos a veces, dando
precios buenos a los minoristas, quienes a su vez todavia ofrecen precios

atractivos a los consumidores finales.

Un mayorista también vende muchas veces a otros mayoristas, por
ejemplo, existen los llamados mayoristas de origen, quienes generalmente traen
el producto a puerto internacional o zona franca, y alli le venden a los llamados
mayoristas de destino, quienes son los que finalmente le distribuyen a los
minoristas. Los mayoristas también se aprovechan de tener productos diversos
para manejar mejores margenes de rentabilidad. Por ejemplo, se sabe de

mayoristas que distribuyen abarrotes y también bolsas plasticas, productos
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diferentes pero de cierta forma afines, que les permite manejar eficientemente

su distribucion.

Los agentes que como se ha visto accionan tanto en mercados
industriales como de consumo, se caracterizan por ser independientes, es decir,
no dependen de ninguna empresa, 0 son negocio individual o duefios de un
negocio; cualquier opcion. Sus caracteristicas principales se refieren a que
tienen una cartera propia de clientes que confian en ellos, la cartera es diversa,
por lo que comercializan productos diversos, generalmente afines, o si sus
clientes lo demandan también comercializan productos distintos a los que

generalmente distribuyen.

En los mercados de consumo existen agencias de servicios. Entre sus
funciones estan: coordinar los contratos entre los fabricantes y el canal de
distribucion, entre el canal de distribucion y consumidor final, o entre el
fabricante y el consumidor final. No cuentan con estructura logistica. También
ofrecen diversidad de servicios, principalmente consultorias. Es por eso que se

les conoce como agencias de servicios.
1.3.5.5. Seleccion de canales
Cuando surge una nueva empresa o0 se lanza un nuevo producto, asi
como cuando un canal existente se vuelve inadecuado, surge la necesidad de
seleccionar un nuevo canal.

1.3.5.5.1. Factores condicionantes

Entre los factores que condicionan la decision del empresario sobre qué

canal escoger para la distribucion de sus productos estan principalmente las
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caracteristicas del mercado, del producto mismo, de los intermediarios y de la
empresa en si. El producto y mercado se pueden analizar aparte por el tamafio
de la region en gque se va a distribuir y qué servicio de postventa sera necesario
para mantener la aceptacion del producto. Ademas, los intermediarios no
necesariamente tienen el perfil que se quiere; se debe ser selectivo al buscar
los mas eficientes, tomando en cuenta también su capacidad financiera como

empresa.

También es bueno analizar la competencia, asi como los factores
econdémicos, demograficos, culturales y legales de la regién. La competencia
siempre se debe ver en forma positiva, como algo bueno, ya sea para imitar el
sistema de distribucion que tiene, si este es bueno o eficiente, o bien para
aprender a hacer la diferencia y no cometer los mismos errores que ellos. Todo
esto dentro del marco ético-legal y de mejor efecto econémico para la empresa.

1.3.55.2. Proceso de eleccion de un canal

de distribucién

La mejor forma de distribucion depende de los objetivos y estrategias de
mercadotecnia que tenga la empresa. Esta informacion sera la base primaria
para escoger 0 no intermediarios y asi crear el modelo de distribucion que se
considere mas eficiente en términos de servicio, y mas rentable en términos

financieros.

1.3.6. Planteamiento y determinacion de los objetivos de
distribucién

El primer paso es tener claro qué se pretende lograr con la estrategia de

distribucion. Luego viene determinar los objetivos de distribucion, los cuales ya
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se han definido como objetivos especificos, los cuales, en resumen, implican
mejorar la imagen de mercado, minimizar costos, buen control, cubrir el
mercado al maximo, ser puntuales en las entregas y disminuir los procesos en

los puntos de almacenamiento y entrega.

Ahora toca ver a través de este trabajo si dichos objetivos son compatibles
con los precios, es decir, si permiten incrementar la rentabilidad; ademas, si
estdn en acuerdo con la proyeccion establecida como empresa hacia los
clientes, que en el presente caso son clientes industriales, especificamente la

industria farmacéutica.

Como distribuidores industriales se es parte del canal que escogieron los
fabricantes, y como fabricantes se usa una misma estructura y logistica de
distribuidor industrial para comercializar los productos que se fabrican. El fin de
este proyecto es robustecer el papel de distribuidor industrial, expandiendo el
sistema de distribucidon, ya sea con mas puntos de almacenamiento o centros
de distribucion propios o haciendo alianzas con representantes locales en los
distintos paises de la region.

1.3.7. Disefo de estrategias

Las estrategias nacen de la misién o las misiones especificas que deben
cumplir los sistemas de distribucidon. Las misiones se definen segun los
objetivos especificos que se tengan. Los objetivos ya estan bien claros desde el
principio del proyecto. La misién ahora es alcanzarlos. Entre las misiones
especificas del sistema de distribucion que se tienen que cumplir estan por
ejemplo: escoger los mejores medios de transporte, manejar eficientemente las
programaciones de pedidos con los clientes para poder cumplir con los términos

de entrega; esto también implica definir las cantidades minimas de pedido.
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Otra misién especifica es el embalaje del producto para cumplir con los
requisitos de comodidad y calidad que esperan los clientes.

Es decir, cualquier actividad o accion que se tenga que seguir para cumplir
con los objetivos es lo que se llama las misiones de distribucién. Una vez
definidos los objetivos y las misiones que debe cumplir la distribucién, se define

qué alternativas se tienen para cumplirlos.

Se busca el tipo de canal a usar, corto o largo, cuantos canales se utilizan
y el tipo de intermediarios. También se fija el tipo de distribucion, que en el
presente caso es distribucion exclusiva industrial, con productos especificos y

geneéricos para todos los clientes.

Como distribuidores industriales ahora toca analizar si se necesita usar
otros intermediarios a lo largo del camino de distribucion, segun los puntos de
almacenamiento que tengan en cuanto a estructura fisica y organizacion, y

también su localizacion en la region,

Hay dos criterios que deben tomarse en cuenta para elegir un canal de
distribucion. Primero esta el financiero, que analiza el beneficio-costo de tener
relacion comercial con ese intermediario, especialmente ver si los beneficios de
rentabilidad superaran a los costos, sin sacrificar el buen servicio. Pero aqui
viene el otro factor equilibrador y es ver la logistica de seguridad con que este
intermediario transportara el producto conservando la calidad y manteniendo el

buen servicio al cliente.

No se va a sacrificar la calidad por costos bajos que pueden comprometer
la utilidad futura. Realmente son dos factores bien importantes que quieren

mucho equilibrio en la decision.
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Es importante ver la imagen que tiene el intermediario en la region que se
piensa distribuir. Pueda que se tenga buena relacion con los clientes pero con
este intermediario no. Entonces se va a ver afectada la relacion comercial
también. Por lo tanto, es importante buscar intermediarios que sean respetados,
queridos y aceptados en el mercado que se cubre. Ademas, debe tener buen
control de la entrega de los pedidos pero al mismo tiempo flexibilidad para

mantener una buena relacion con los clientes.

1.4. Posicionamiento actual y ventaja competitiva

Actualmente Envases Industriales, S. A. estd posicionada como la
empresa de mayor surtido de empaques para las diferentes industrias que
atiende, siendo reconocida en toda la region centroamericana, que como ya se
vio, comprende Guatemala como centro de operaciones, ElI Salvador,
Honduras, Nicaragua, Costa Rica, Panama y Republica Dominicana como el

territorio de mercado.

La ventaja competitiva es haber desarrollado un proceso dindmico de
trabajo que ha hecho que la empresa tenga la capacidad para realizar la
transicion hacia una economia mas abierta. EIl modelo basico de competitividad
lo ha basado en el entorno, tomando el entorno interno de la empresa como un

medio de capacitacion y dedicacion continua.

El entorno externo se ha combinado con el interno, basado en la apertura
de la economia, analizando cémo aprovechar los cambios fundamentales tanto
en el sector privado como en el sector publico a nivel regional, para poder
impulsar la cobertura de mercado con un mejor modelo de distribucion regional,
con posibles aperturas de centros de distribucion en otros paises de la region,

aparte de Guatemala, con la asesoria legal respectiva del pais anfitrion.
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2.  SITUACION ACTUAL

Para entender la situacion actual es preciso ahondar en las variables de
mercadotecnia a analizar, asi como hacer un diagnostico de la estructura,
beneficio-costo y procesos. Esto aunado a los factores condicionantes y
restricciones regionales tiene que llevar a la mejor metodologia de andlisis,

Como se ve a continuacion.

2.1. Andlisis del ambiente de mercadotecnia

La empresa no tiene control (al menos absoluto) sobre el ambiente de la
mercadotecnia que la rodea, como por ejemplo: el rapido cambio de la
tecnologia, desarrollo demogréfico, politicas de los gobiernos, la cultura, fuerzas
de la naturaleza, estilos sociales y muchas mas. Sin embargo, puede reducir la
amenaza del ambiente con un buen diagndstico y analisis actual para proponer

mejora continua.

2.1.1. Demanda

Los mas grandes autores de la mercadotecnia no se ponen de acuerdo en
cuanto a lo que es demanda. Philip Kotler (2008) afirma que es el deseo de
obtener un producto o servicio respaldado por el pago. La mayoria opina que es
la cantidad de productos que los consumidores estan dispuestos a comprar. Se
puede entonces definir demanda, ya sea como bienes o servicios que los
clientes desean y que tienen la capacidad de pago para obtenerlos desde o en

un lugar determinado.
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La demanda de Envases Industriales, S. A. esta determinada por la
industria farmacéutica que le compra el empaque primario de sus productos. Es
importante sefalar que del 2008 para aca la industria farmacéutica ha crecido al
doble, no solo por la necesidad regional en si, sino también porque los grandes
laboratorios globales miran a Centroamérica como una regién muy importante y

de peso.

2.1.2. Competencia

La competencia de Envases Industriales, S. A. esta determinada por

aguellos que ofrecen productos iguales o sustitutos.

En el presente caso, el efecto directo es por los productos iguales, siendo
Grupo Vitro el mayor competidor, no solo porque cuenta con dos plantas
productoras grandes en la region, una en Guatemala y otra en Panama, sino
también por su logistica de distribucion, aunque esta cuenta con caracteristicas
replicables que pueden considerarse como una ventaja para Envases
Industriales, S. A. y aprovecharlas para captar mas clientes, todo con base en

altas normas de ética.

2.1.3. Historial de ventas por pais

Las ventas por pais son mas homogéneas para los frascos de vidrio y
tapas, los cuales no se venden en Republica Dominicana por el momento, pero

es parte del proyecto con la nueva estrategia de distribucion.

El vaso dosificador varia proporcionalmente por pais con un
comportamiento diferente a los frascos de vidrios y tapas, y con el factor

adicional que si se vende en Republica Dominicana.
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En las tablas I, lll y IV pueden verse las ventas historicas por pais y por
tipo de producto. El 2015 como es el afio en curso y el presente analisis es de
tendencia, se proyectaron las ventas con base en las ventas histéricas de afios
anteriores en correlacion con las ventas de este afio hasta el segundo trimestre.
Se presentan las ventas en unidades para poder ver la tendencia y capacidad
de almacenamiento regional. Asi, se puede determinar la necesidad de crear

puntos de almacenamiento en otros paises, 0 quedarse solo con el existente en

Guatemala.
Tabla Il. Ventas histéricas de frascos de vidrio (unidades)
Pais 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Guatemala 2633246 2764428| 3503402 4646539 4198480| 4116140
El Salvador 1170332| 1228634| 1557067| 2065129 1865991 | 1829396

Honduras 292 583 307 159 389 267 516 282 466 498 457 349
Nicaragua 277 954 291 801 369 804 490 468 443 173 434 481
Costa Rica 1345881| 1412930| 1790628 | 2374898 2145890| 2103805
Panama 117 033 122 863 155 707 206 513 186 599 182 940
Totales 5837029| 6127814 7765874| 10299 829 9306630 9124111

Fuente: Direccién General de Envases Industriales, S. A.

Tabla lll. Ventas histéricas de tapas plasticas (unidades)

Pais 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Guatemala 3569550 74415983 | 4179491| 5543704| 4137012 4620069
El Salvador 1586467| 33073770| 1857552| 2463869| 1838672 2053364
Honduras 396617 | 8268443 464388 615967 | 459 668 513 341
Nicaragua 376786| 7855020 441169 585169 | 436 685 487 674
Costa Rica 1824437| 38034836| 2136184| 2833449 2114473| 2361369
Panama 158 647| 3307377| 185755 246387| 183867 205 336
Totales 7912503 | 164955430 9264539 12288544 9170377 10241153

Fuente: Direccién General de Envases Industriales, S. A.
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Tabla IV.

Ventas histéricas de vaso dosificador (unidades)

Pais 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Guatemala 766891| 2304115 1951907| 2692356 5581972 | 3408745
El Salvador 328 667 987 478 836532 1153867 2392274 1460891
Honduras 219112 658 319 557 688 769 244 1594 849 973 927
Nicaragua 208 156 625 403 529 803 730782 1515107 925 231
Costa Rica 230 067 691 235 585572 807 707 1674592| 1022623
Panama 109 556 329 159 278 844 384 622 797 425 486 964
Dominicana 328 667 987 478 836532| 1153867 2392274 1460891
Totales 2191117| 6583186 5576877 7692445| 15948492 | 9739271

Fuente: Direccion General de Envases Industriales, S. A.
2.1.4. Macroambiente de la empresa

En forma general, el macroambiente se refiere a variables sobre las cuales

la empresa no tiene control, por ejemplo, las politicas gubernamentales, la
tecnologia que esta en constante cambio, la cultura de la sociedad a que vende,

las fuerzas de la naturaleza, entre otras.

La empresa debe saber aprovechar estas amenazas para estar mas
capacitada, y con mente provisoria tender a un mejor servicio futurista. En el
caso de Envases Industriales, S. A. la empresa es solida, con inversiones
nuevas en proyectos para ampliar la linea, la industria farmaceéutica sigue
siendo mas exigente en cuanto a requisitos de los productos: demandan calidad
y disponibilidad.

Esta rigidez y exigencia del cliente, equilibra la pluriculturalidad que
atiende en los distintos paises, ya que en la mayoria de los casos, clientes de

diferentes culturas demandan el mismo tipo de producto.
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2.2. Diagnostico y analisis actual

Actualmente la empresa lleva a cabo operaciones eficientes. No esta
pasando un periodo de pérdidas, pero la intencién es hacerse mas rentable y
optimizar las ganancias creando un nuevo y mejor modelo de distribucién.
Actualmente son fabricantes del vaso dosificador, pero también tienen contratos
con fabricantes en otros paises para distribucion regional. Los productos que
proveen fabricantes de otros paises y que los clientes necesitan son

importados: via aérea, maritima o terrestre.

El punto mas algido en estos momentos, segun la alta direccion, es dar un
mejor servicio y reducir hasta cierto grado los costos. Se dan casos en que la
empresa se ve en la necesidad de usar transporte aéreo (el cual es mas caro)
en vez de terrestre, por la urgencia de los clientes que necesitan algun producto
cuya entrega terrestre fue atrasada por distintas razones; a veces las carreteras
estdn en mal estado por el invierno, o blogueadas por manifestaciones
populares. Otras veces, sencillamente, hay retenes de cuarentena en las
fronteras, que si bien es cierto el producto que se entrega no esta en

cuarentena, los movimientos logisticos afectan que se retrase.

Ademas, cuando la empresa tiene que mandar el producto via aérea por
algun tipo de retraso en el transporte terrestre, los costos suben, y aunque casi
siempre hay un margen de utilidad en la distribucion, este se reduce. En estos
casos, tener un centro de distribucion en El Salvador o Costa Rica seria mas
eficiente. En el caso de la Republica Dominicana no se ve apropiado tener un
punto de almacenamiento, ya que seria menor el costo si se hacen alianzas con
distribuidores locales para que mantengan inventarios de los productos de la
empresa, para hacer entregas mas rapidas y al mismo tiempo atendiendo

pedidos esporadicos que siempre hacen los clientes de ese pais.
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En el caso de Republica Dominicana se usa una combinacién de
transporte terrestre y maritimo, para evitar los costos del transporte aéreo. Aqui

se dan dos casos:

o Por no tener un punto de almacenamiento con suficiente espacio cuando
no se pueden coordinar varios pedidos simultaneos; aunque no se use el
transporte mas caro que es el aéreo y se siga enviando via terrestre-
maritima, los costos suben al enviar los lotes de producto en fechas
diferentes, cuando seria mas rentable para la empresa consolidar varios

pedidos y pagar un solo flete.

o Cuando los clientes hacen pedidos de emergencia, lo cual suele suceder;
se ha tenido la necesidad de usar incluso transporte aéreo, lo cual
incrementa los costos. Se trata al maximo de consolidar los pedidos con
los clientes, pero siempre hay necesidades particulares que obligan a

hacerlos en fechas diferentes.

En el caso de Panama@, hay fuerte competencia de empresas colombianas
y costarricenses que distribuyen el mismo tipo de producto y que tienen una
estructura muy robusta de almacenamiento y distribucion en el mismo pais, lo
cual deja fuera de analisis para este trabajo la conveniencia de establecer un
punto de almacenamiento y distribucion en dicho pais, ya que habria que tomar
en cuenta muchas variables como la disparidad y variabilidad de los pedidos
que hacen los clientes, debido a que Colombia y Costa Rica pueden entregar
en mejor tiempo y un poco mejorados los precios, los mismos productos que

distribuye Envases Industriales, S. A.

Actualmente, en puerto se decide si se nacionaliza o reexporta un

producto. Cuando el producto es para clientes nacionales se nacionaliza, pero
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como esto lleva muchos tramites y el costo de pago de aranceles, si el producto
es para clientes fuera del territorio nacional se reexporta para evitar estos
tramites y costos. Esto obliga a mantener bajos niveles de producto en
Guatemala y hace mas larga la trayectoria de entrega para clientes en otros
paises, especialmente Panama y la Republica Dominicana. Esto por supuesto,
tiene su lado bueno, que los costos se reducen y el margen de ganancia se

incrementa.

Por lo tanto, la operacion actual de la empresa es exitosa pero claramente
sujeta a mejora, la cual podria empezar con abrir puntos de almacenamiento en
El Salvador y probablemente en Costa Rica. Hacer alianzas con distribuidores
locales en Republica Dominicana para agilizar la entrega de los productos.
Desde la perspectiva de este diagndstico y situacion actual de la empresa, es

gue surgio la idea de crear un mejor modelo de distribucion regional.

2.2.1. Infraestructura y distribucion regional de

almacenamiento

Actualmente la infraestructura de los puntos de almacenamiento se
componen de tres areas especiales: area de recepcion, area de
almacenamiento y area de entrega. Esto con el fin que los inventarios tengan un

movimiento rapido.

El area de recepcidon es conocida también como muelles de area de carga
y descarga. Este paso debe ser rapido pero eficiente. Primero, debe verificarse
gue se estad descargando la cantidad correcta que se solicitd. Segundo, tan
pronto viene el producto, el Departamento de Gestion de Calidad debe verificar
que es el correcto segun el pedido y venga en Optimas condiciones para la

venta.
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Los productos no deben permanecer mucho tiempo en el area de
recepcion y deben ser transportados a los anaqueles y areas de pallets.

En el area de almacenamiento se organizan los productos similares en un
mismo espacio, los de menos peso en los niveles mas altos de los anaqueles, y
los productos pesados quedan sobre pallets en el suelo. No siempre se trata de
que un producto en si o en forma individual sea pesado, sino que por la forma
en que vienen conformados los lotes, se vuelve una tarima pesada. También se
toma en cuenta el alto, largo y ancho. Se dan casos especiales que pallets de
articulos no muy pesados se quedan en el suelo sobre la tarima de madera o
plastica, porque los anaqueles estan llenos y no hay productos pesados

ocupando esa area.

Del area de almacenamiento se traslada la mercaderia al area de entrega
segun los pedidos que hagan cronologicamente los clientes, o por
programacion anticipada. También se manejan casos de entrega de
emergencia por clientes que les urge el producto, aunque se esta trabajando en
la programacion con ellos para reducir este tipo de pedidos. Se usan
montacargas de motor y manuales para transportar el producto desde el
almacenamiento al area de entrega. Estos pedidos estan respaldados por una
nota de salida y una factura. Se revisa cantidad y calidad del producto en
comparacién con la nota de salida.

A partir de aqui empieza la distribucion regional. Actualmente se traslada
mucho producto a EI Salvador primero y de alli se redistribuye entre
transportistas locales para luego llevarlo a los demas paises. El Salvador tiene
la ventaja que es el pais que cuenta con mayores recursos de transportistas en
la region. Ademas cuenta con muchas salidas. Sin embargo, este ensayo

temporal necesita mejorar su estructura y logistica. Parte de este trabajo es
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encontrar un lugar de almacenamiento 6ptimo en amplitud y equipo y que esté

en una zona industrial accesible al transporte terrestre.

La distribucion se hace en su mayoria en transporte terrestre, aunque
hacia Republica Dominicana es combinado: parte del trayecto es terrestre y
luego maritimo. Generalmente, solo se usa el transporte aéreo en pedidos de
emergencia o con un cliente nuevo que no ha programado aun sus pedidos.
Ocasionalmente se usa el transporte aéreo también porque no hay disponible
ningun otro tipo de transporte en el momento. Se trata de usar mas el transporte

terrestre.

Muchas veces el producto viene al puerto pero nunca se le da ingreso al
inventario local. En puerto se decide si se nacionaliza o reexporta. Cuando el
producto es para clientes nacionales se nacionaliza, pero como esto lleva
muchos tramites y se debe tomar en cuenta el costo de pago de aranceles, si el
producto es para clientes fuera del territorio nacional se reexporta para evitar

estos tramites y costos.

Tabla V. Historial de manejo de pedidos en ambas vias
N Pedidos de Envases Pedidos de los clientes
Ano industriales S. A. a a

sus representados Envases Industriales S. A.

2010 1215125

2011 1325698 852 000
2012 2 569 874 1425 000
2013 3625698 2423 156
2014 5 000 000 4 000 000
2015 5200 000 4 500 000

Fuente: Direccién General de Envases Industriales S. A.
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Figura 8. Historial de manejo de pedidos en ambas vias
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Fuente: elaboracion propia.
2.2.2. Costos por el tipo de transporte

Hay distintas tablas de precios del transporte para poder calcular el precio
del transporte en funcién del pais, zona y pesos de los envios a los clientes.
Hay una tabla para cada tipo de transporte con la que trabaje la empresa. Estas
son grandisimas, por lo que a continuacion se encuentra un analisis cualitativo
de los tres principales medios de transporte que usa Envases Industriales, S. A.
y su comparacion e interrelacion dependiendo del costo de cada uno. También
se presenta un costo promedio histérico pero reciente de los costos de

transporte que se han manejado en la empresa.

El transporte terrestre es el mas econdmico de todos y también el méas
usado, no solo por su bajo costo sino también porque conecta la mayoria de

paises limitrofes donde se lleva a cabo la distribucion regional, es decir, desde
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Guatemala hasta Panama. También su gran flexibilidad es adaptable en forma
practica ya que no depende de horarios, frecuencias u otras limitaciones que

tienen el aéreo y maritimo.

El transporte maritimo compite en precio con el transporte terrestre
cuando se compara por unidad volumétrica transportada. Por ser de gran
capacidad, al transportar grandes cantidades sus costos pueden ser muy bajos
por unidad volumétrica. Sin embargo, es lento, el embalaje es mas costoso y
muchos de los puertos de acceso estan lejanos del punto de almacenamiento,
por lo que se combina con transporte terrestre. En el presente caso se usa para

llevar el producto a Republica Dominicana.

El transporte aéreo es de més alto costo, USD 2,50 el kilo, sin embargo su
cobertura es mas amplia por la rapidez de entrega. Este medio permite reducir
costos de almacenamiento porque permite mantener bajos los inventarios
debido a la frecuencia de los vuelos, sin embargo, ain no se ha encontrado la
mecanica en la empresa para usarlo mas que el transporte terrestre, el cual
tiene costos de USD 400 por camion de ocho pies, como promedio por pais en
la region. Por ultimo, el transporte maritimo que generalmente se usa solo para
entregas en Republica Dominicana, tiene un costo de USD 1 400 por un

contenedor de veinte pies.

Tabla VI. Costos promedio y unitario de transporte
Aspecto Promedio |Aéreo Terrestre |Maritimo
Envases 0,04374 0,02058 0,00605 0,00142
Tapas 0,00980 0,00461 0,00136 0,00032
Dosificadores | 0,00618 0,00291 0,00085 0,00020

Fuente: Direccién General de Envases Industriales, S. A.
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2.2.3. Ventajas y desventajas del sistema de distribucién actual

Actualmente se distribuye principalmente de Guatemala a toda la region
centroamericana, la cual incluye Panama y Republica Dominicana, y excluye
Belice, ya que la empresa no tiene clientes alli. Envases Industriales, S.A. es un
distribuidor industrial, por lo que pretende abrir puntos de almacenamiento en
otros paises, podria ser en El Salvador y Costa Rica; en Republica Dominicana

se haria a través de alianzas con distribuidores locales.

Entre las ventajas del sistema actual estan:

Control completo de la alta direccién por tener el almacenamiento junto a
las oficinas corporativas.
o Contacto de primera mano con los clientes cuando visitan las

instalaciones de la empresa.

o Cuidado de primera mano en la conservacion del producto y sus
empaques.
o Aseguramiento de calidad local para que todos los pasos de descarga y

entrega conserven el buen estado de los productos.

o Los costos han mejorado debido a la eficiencia de tener el control
cercano del manejo de los productos y atencion a los clientes.

o Economias de escala al no afadir costos de almacenamiento antes de

llegar al cliente final.

o Informacion directa para revision continua en el mismo punto de origen

o Retroalimentacion visual de las necesidades de reposicion de inventario.

o Manejo directo de las devoluciones.

o Retroalimentacion para mejorar los productos que se fabrican
localmente.

o Retroalimentacién que permita mejorar los proceso de primera mano.
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Entre las desventajas del sistema actual estan:

o Dificil acceso a los compradores por la distancia.

o En algunas ocasiones, lento mantenimiento de buenas relaciones
técnicas y de volumen deseado.

o Red de distribucion no familiar a las expectativas segun el sector de los
paises donde se encuentren los clientes.

o Inversiones y costos fijos se acrecientan por los mantenimientos de
almacenamiento y personal adicional que los atiendan, asi como manejo
de costos locales a precios similares que la entrega desde las oficinas
nacionales.

o Falta de practica en el desarrollo de habilidades de logistica internacional
para optimizar el buen funcionamiento.

o Tiempo y esfuerzo adicional para hacer planes de trabajo para la
distribucion del producto en los diferentes paises que se atienden.

o La cultura de cada pais varia aun en la region cubierta.

2.2.4. Alcance de las mejoras

Este proyecto estad enfocado principalmente a analizar la expansion de la
distribucion en la regién centroamericana y el Caribe a través de puntos de
almacenamiento en diferentes paises aparte de Guatemala. Las mejoras que se
esperan es poder brindar un servicio mejor, mas rapido y puntual a los clientes,
pero al mismo tiempo la empresa podra tener informacién disponible; y a largo

plazo minimizar costos y maximizar las ganancias.

El almacenamiento del producto es de especial atencion, pues al tenerlo
todo concentrado en Guatemala; se tiene que cubrir largas distancias. Con un

punto de almacenamiento en El Salvador o en Costa Rica se podrian acortar
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distancias para cubrir los puntos mas lejanos como Panama y Republica
Dominicana. Agregando a esto que segun los paises donde estan localizados
los fabricantes que surten, daria un costo similar que entregaran en Guatemala

0 en estos otros paises.

Esto lleva a un mejor control de inventarios debido a que por la
disponibilidad mas cercana los niveles bajarian y los costos se mejorarian
automaticamente. Ademas, la mejora llega en este caso a los medios de
transporte también, por ejemplo, El Salvador cuenta con muchas ventajas en
relacion con Guatemala, ya que tiene mas medios de transporte; mas salidas y

mas rapidas para despachos de exportacion.

También se pretende analizar si seria bueno abrir lugares de
almacenamiento en todos los paises de la region que cubre la distribucién, sin
embargo, se menciona Costa Rica principalmente, porque segun las
estadisticas de ventas, este pais ha crecido mucho uUltimamente y existe la

opcion de manejar el almacenamiento en Costa Rica como una zona franca.

También el alcance lleva a un mejor manejo de la informacion, debido a
que paralelo a la mejora del modelo de distribucion va la implementacion de
mejores softwares de control de datos. Todo esto lleva hasta la rentabilidad de
la empresa, ya que hay mas inversion al principio e incremento en los costos

fijos, pero una mejora en la utilidad marginal.

Al contar con los objetivos de logistica, la compafia esta en condiciones
de disefiar un sistema de logistica que minimice el costo de alcanzar estos
objetivos. Definiendo la distribucion fisica que mejor aplica a la empresa se
tiene un flujo dinamico de inventario, promoviendo calidad y reduciendo costo y

caducidad de productos o pedidos.
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2.2.5. Proceso de importacién

En términos generales los procesos de importacion de definen en los

siguientes pasos y caracteristicas:

o Negociacidn entre proveedor extranjero y comprador nacional.

o Negociacion del precio en relacion con el lugar de entrega.

o Responsabilidad hasta el lugar de entrega.

o Condiciones de la responsabilidad en relacion con los diferentes
incoterms.

o Etapa de embarque.

o Vias de transporte.

o Documentos relacionados con el transporte.

o Efectos de la valoracion del flete.

o Contratacion de seguros.

o Valores minimos a asegurar.

o Limites de responsabilidad del seguro, en relacion con la via de
transporte.

o Inspeccién de embarque.

Resumiéndolo en términos sencillos y personalizados, para Envases
Industriales, S. A., se puede decir que la empresa lleva a cabo el proceso de

importacion en estos pasos principales:

o Se avisa el arribo de la mercaderia
o Es realizado el tramite en aduana
o Deben liquidarse impuestos

o Se libera la mercaderia

o Se trae a bodega
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2.2.6. Proceso de ingreso a areas francas

El interés de la empresa de ingresar a zonas francas se centra en este

momento especialmente en Costa Rica, donde se ofrece exencion del pago de

todo tributo y derecho consular. Procomer, que significa Promotora del

Comercio Exterior de Costa Rica, en su obra Régimen de Zonas Francas,

bosqueja los siguientes requisitos para los que quieran ingresar a ellas:

Una inversion en activos fijos desde $100 000,00 hasta $2 000 000,00 en
un plazo no maximo de tres afios.

Que los activos sean propiedad del solicitante y recién adquiridos para
uso exclusivo en la zona franca.

El mobiliario puede ser comprado en el pais o traido del exterior.

Si son activos en fideicomiso, deben estar debidamente identificados en
el registro contable del fideicomisario.

Hacer mejoras a las propiedades arrendadas.

Mantener un nivel minimo de empleo, el cual lo decide la misma
empresa, pero una vez fijado tiene que mantenerlo.

Que la empresa no se dedique a la extraccidon minera, la exploraciéon o
extraccion de hidrocarburos, la produccion o comercializacion de armas y
municiones.

Que los proyectos sean de alta contribucion al desarrollo social y que

generen empleo de calidad.

2.2.7. Uso de herramientas bilaterales: FAUCA

El uso de esta herramienta facilita el proceso de importacion y exportacion entre

Guatemala y EI Salvador ya que la Superintendencia de Administracion
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Tributaria de Guatemala (SAT) lo define de la manera que a continuacion se
describe:

“En pro de la facilitacion y agilizacion de las operaciones del comercio exterior y
con el fin primordial de evitarle a los importadores y exportadores demoras en los
pasos fronterizos entre Guatemala y El Salvador, los servicios aduaneros de estos
dos paises han implementado en un proceso de intercambio electronico de
informacién de formularios aduaneros, Unicos centroamericanos (FAUCA). Este
consiste, basicamente, en que los formularios de exportacién de uno de estos dos
paises se conviertan, automaticamente, en formularios de importacion para el pais
de destino, proporcionando de forma anticipada la informacién necesaria para
realizar el pago de los tributos a los que estan afectas las mercancias.”

Por lo que las entidades involucradas en el proceso son:

o VUPE: Ventanilla Unica para el Registro de las Exportaciones en
Guatemala.

o SAT: Superintendencia de Administracion Tributaria, Guatemala.

o Centrex: Centro para el tramite y registro de las exportaciones, El
Salvador.

o DGRA: Direccion General de la Renta de Aduanas, El Salvador.

2.3. Factores condicionantes

Los factores condicionantes pueden ser internos o externos, locales o
regionales, controlables o no controlables, y tienen que ver con las
caracteristicas del mercado, del producto, de los intermediarios que hasta el
momento solo existirian en el caso de Republica Dominicana, de la empresa, la

competencia y otros mas.

*Superintendencia de Administracién Tributaria. FAUCA.
http://portal.sat.gob.gt/sitio/index.php/esat/63-autoconsultas-aduanas/21-consulta- fauca.html.
Consulta: 25 de julio de 2015.
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2.3.1. Factores internos

Los factores internos que afectan mas fuerte y directamente el andlisis de

expansion de la distribucién son:

o El producto: las caracteristicas de nuestros productos, cuantos productos
manejamos, su valor unitario, la rotacion en los inventarios que
manejamos de esos productos, la configuracién en si para cumplir con la
calidad exigida, la estacionalidad con que se vende, la complejidad en el
sentido que reuna condiciones de clase mundial a nivel de composicion
guimica y presentacion, como se manejara la postventa de los productos,
gué prestigio se quiere que tengan los productos o si se piensa manejar
nuevos productos. Todos estos u otros relacionados con los que se

distribuyen, son factores a tomar en cuenta respecto del producto.

o La empresa misma: las caracteristicas que tiene la empresa también es
otro factor condicionante interno. Por ejemplo, cuél es la capacidad
financiera, es decir, hasta donde se tiene capacidad y se esta dispuesto
a invertir en un nuevo modelo de distribucion. Si se es una empresa de
reconocida importancia en la region, no solo en el &mbito de ventas sino
también en los medios y en ambitos publicos. Hasta qué grado se
controla el canal de distribucién. Cual es la capacidad de los directores y
jefes de departamentos y de los empleados envueltos en todo el proceso
de distribucion. Si las politicas de distribucion son congruentes con los
planes de mercadeo; en fin, la empresa en si es un factor condicionante

interno muy fuerte también para poder realizar este proyecto.
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2.3.2. Factores externos

Entre los factores externos que mas fuerte y directamente afectan el
analisis de expansion de la distribucion estan el mercado, los intermediarios y la

competencia, entre muchos otros que se podrian mencionar.

o Mercado: las caracteristicas del mercado realmente son un factor
preponderante en el andlisis. Especialmente el tipo de mercado que se
atiende va a afectar grandemente como se planea la distribucion.
También el numero de compradores que se puede alcanzar y sus habitos
de compra. Como estan agrupados geograficamente y su frecuencia de

compras también son determinantes.

. Intermediarios: este factor es importante ya que rara vez se consigue un
intermediario 0 representante que tenga exactamente el perfil que el
fabricante o distribuidor industrial busca. Hasta donde sea posible se
deben buscar intermediarios con objetivos la mayor compatibilidad
posible con los de la empresa. Una de las caracteristicas mas
importantes a evaluar en los intermediarios es su eficiencia, mas que
todo basada en la disponibilidad de tomar accién hacia el servicio al

cliente.

o Competencia: las empresas modernas con madurez empresarial
siempre ven a la competencia como buena, ya sea porque se puede
aprender de sus buenas précticas, o evitar los errores que evidentemente

estan cometiendo.
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o Diversos: hay muchos mas factores externos, generalmente no
controlables por la empresa de caracter econdémico, legal, cultural,

demografico, entre otros.

2.3.3. Factores locales o nacionales

Entre los factores nacionales que pueden afectar la operacién de la

empresa estan:

o La alta tasa de criminalidad.

o El analfabetismo y los bajos niveles de educacion.

o Un mercado de capitales inadecuado y subdesarrollado.

o La falta de infraestructura, particularmente en los sectores de transporte,

y electricidad.

o La distribucion de los ingresos y la riqueza que permanece altamente
desigual, manteniendo un clima de descontento que llega a afectar el
clima laboral.

o Los indicadores sociales de Guatemala, como mortalidad infantil y

analfabetismo estan entre los peores en el hemisferio.
Entre los factores a favor se tienen:
o Red de telefonia celular (al menos en las estadisticas del 2009 habia
mas celulares que personas en el pais de Guatemala).

. La moderna red del sector de telecomunicaciones.

o La infraestructura vial es la mejor comparada con la de Centro América.
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2.3.4. Factores regionales o internacionales

Los factores regionales algunas veces son iguales para los distintos

paises y otras son diferentes segun el pais analizado:

2.4.

Infraestructura regional para comunicacion y transporte.

El papel preponderante de las tecnologias de informacion.

Acuerdo de San José, que se firmd para facilitar el comercio entre El
Caribe y Centro América, que también incluye a México y Venezuela.
Tratado de Libre Comercio entre Centro América y Republica
Dominicana.

Intercambio comercial bilateral con Colombia, en el caso de Panama y
Republica Dominicana.

No aceptaciéon en el libre comercio total con la comunidad caribefia
(Caricom). Caricom ha dado solo una apertura parcial por considerar el
territorio centroamericano muy grande para competir, el cual esta
formado por siete paises, incluyendo Panama y Belice, aunque este
ultimo no es atendido por la empresa. Aun asi, como parte de la
integracion comercial centroamericana, se toma también a Republica
Dominicana como parte de Centro América, aunque politica y
geograficamente no es asi. Pero lo interesante es que Republica

Dominicana si pertenece al Caricom.

Politicas actuales de distribucién

Formar compromisos de entregas negociados: hay compromiso de
entregar a tiempo siempre y cuando los clientes entreguen sus pedidos
programados trimestralmente, cuando son clientes regulares y se ha

llegado a un acuerdo.
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o Niveles de inventario optimos: haciendo uso de la informatica y los datos
historicos de entregas, junto con la informacion cualitativa de las

direcciones involucradas.

o Establecer métodos de prevision: analizar la demanda actual y proyectar
la futura, para poder planificar y organizar las actividades de distribucién
fisica.

o El programa de produccion se negocia entre los diferentes directores
para crear una relacion entre los planes de produccion y distribucion,

segun los pedidos de los clientes.

o Contratar servicios de distribucion fisica externa, especialmente desde El
Salvador; de aqui en adelante la empresa tiene la politica de contratar a

terceros para el servicio de transporte.

o Reducir el nimero de puntos de almacenamiento en la region bajo la

premisa de que costos fijos se convierten en variables.

o Aumentar el nimero de envios directos. Esta politica ha quedado en
papel, ya que es lo que se pretende al reducir el nimero de puntos de
almacenamiento, pero ha dado lugar a que se incremente el numero de

pedidos urgentes.

2.4.1. Enfoque local

Guatemala, con su déficit comercial, tipo de cambio real y costos
laborales, ha impulsado un proceso de ajuste estructural y estabilizacién, que
ha incluido procesos de liberalizacion y desregularizacion.
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Ademas, debido a que Guatemala goza de preferencias arancelarias por
parte de Estados Unidos, lo ha hecho un pais atractivo para paises como Brasil,
Chile y Meéxico, para desarrollo de comercio exterior; de esta manera

fortaleciendo la estructura comercial interna.

Bajo esta premisa, Envases Industriales, S. A. sigue su enfoque local de
continuar como distribuidor industrial, ampliando su punto de almacenamiento
local y fortaleciendo su administracion, haciendo mas eficiente su logistica, y
sosteniendo eficiencia de entrega a todos los clientes locales. Aunque el
proposito existe de desarrollar una mejor estrategia de distribucion, abriendo
puntos de almacenamiento en otros paises de la region, las oficinas
corporativas centrales y el almacén de productos como centro de distribucion

mas grande sigue por el momento en Guatemala.

2.4.2. Enfoque regional

La supervision consolidada de conglomerados regionales para Centro
América y Republica Dominicana se enfoca principalmente en el
establecimiento de una union aduanera, con el fin de desarrollar mercados de
capital, asi como apoyo a politicas fiscales que le den a la region estabilidad
econdémica y social. Esto facilita a la empresa a desarrollar una red comercial
con varios puntos de almacenamiento, dos al menos, y consolidar una red de
informatica robusta para manejar informacion instantanea y de calidad, y asi

establecer una distribucion eficiente.

Las caracteristicas sociales, econémicas, juridicas e institucionales de
Centroamérica y Republica Dominicana, gozan de una similitud extraordinaria
para la comercializacion que permite el desarrollo facil y practico de un modelo

regional de distribucion, siempre y cuando, claro, se tenga la capacidad de

51



inversién para proceder. Por lo tanto, el enfoque regional también es bueno
para la empresa en su proyecto de expansion de la distribucion de los

productos.

2.4.3. Servicio al cliente

Envases Industriales, S. A. al ser una empresa certificada 1SO 9000, tiene
un personal instruido en el servicio al cliente. Es facil ver las caracteristicas que
imperan en todo el personal de la empresa, como: amabilidad, ambiente
agradable y rapidez, enfatizando que la rapidez en las entregas es politica de la
empresa y debido a eso hay pedidos que para enviarlos se ha tenido que

utilizar transporte aéreo.

La empresa también se caracteriza por higiene, no solo en las
instalaciones, sino también en los lotes de producto empacado para la entrega.
Ademas, la seguridad que el cliente siente cuando se le promete una entrega es

parte esencial del servicio que se brinda.

Finalmente, se han tenido campafias bien organizadas para transmitir a
los clientes en teoria y practica los valores de la empresa. Con esto se le
garantiza al cliente que la empresa es una entidad sdlida, con honradez,
credibilidad y confianza.

Al sembrar estos factores criticos en la mente de los clientes, se han

conseguido otros clientes por recomendacién de los actuales. Llevando a cabo

simultaneamente un trabajo de posicionamiento en el mercado.
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2.4.4. Costo-beneficio

El analisis costo-beneficio de este nuevo modelo de distribucion parte de
dos beneficios cualitativos muy importantes discernidos por los duefios y junta

directiva junto con la alta direccion de la empresa; estos son: lugar y tiempo.

El beneficio del Ilugar consiste en que al colocar puntos de
almacenamiento a distancias estratégicas, como El Salvador y Costa Rica, por
ejemplo, estos se convierten en sitios de satisfaccion, por tener el producto
cerca de los clientes. Aunque por el tipo de producto que se maneja, que no es
perecedero, el beneficio mas grande es de tiempo, no solo porque se acortan
distancias, sino también porque el cliente recibe el producto en el momento
adecuado, especialmente por los pedidos urgentes que siempre se dan, aunque
se les pide programacion de entregas; por lo que el éxito en este caso es que

ellos obtengan los productos en el momento que desean.

A continuacién se presentan la inversién y gastos para un analisis de dos
afos, siendo los costos anuales de operacion por pais de $125 000,00 con un

costo financiero promedio regional del 24 %.

Tabla VII.  Inversion mé&s gastos
Pais Inversion Costos de Total
operacion
El Salvador $150 000,00 $250 000,00
Costa Rica $80 000,00 $250 000,00
Totales $230 000,00 $500 000,00 |  $730 000,00 |

Fuente: Direccién General Envases Industriales, S. A.
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Si la empresa se decide por los dos puntos de almacenamiento, espera
gue sus ventas crezcan en un 0,16 % en los préximos dos afios, si se toman las
11 952 149 unidades que se venden actualmente, se esta hablando de 18 835
mas, con la rentabilidad proyectada de 16 % y un ingreso extra esperado de
$1 215 000,00.

Tabla VIII. Formulas numéricas

Valor Actual Neto (VAN1) de ingresos $1 215 000,00 *((1+ 0.16)"2)

Valor Actual Neto (VAN2) de inversién y gastos | $730 000,00 *((1 + 0.24) "2)

Relacion costo-beneficio VAN1 / VAN2

Fuente: Direccién General de Envases Industriales, S. A.

Resumiendo todos estos célculos, en la tabla IX se puede deducir
facilmente como la relacién costo-beneficio es mayor que 1, lo cual significa que
se espera que el proyecto sea rentable en los préximos dos afos, ya que se
podria interpretar que por cada doélar que la empresa invierte obtiene 0,46

doélares de retorno.

Tabla IX. Relacidn costo-beneficio
Ingresos $1 215 000,00
Inversion $500 000,00
Gastos de operacion $450 000,00
Inversion mas gastos $950 000,00
Valor actual de las ventas $1 634 904,00 | Beneficio costo
Valor actual de inversibn mas gastos $1 222 448,00 | 1,46

Fuente: Direccién General de Envases Industriales, S. A.
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2.5. Andlisis de las restricciones

La empresa no cuenta con ninguna restriccion de tipo comercial en la
region, ya que a excepcion de los productos perecederos que si los restringen y
condicionan en diferentes paises de la regién, los frascos de vidrio y tapas
plasticas son de libre comercio en la regién, especialmente por el tipo de
servicio que se ofrece de programacion de pedidos trimestrales, a diferencia de

los fabricantes que piden programaciones anuales.

2.5.1. Tipos de producto

En la tabla siguiente se enumeran los diversos tipos de productos.

Tabla X. Tipos de producto

Frascos ° 1-A
1-B

Tapas Anaranjado
Amarillo
Verde
Negro

Azul
Blanco

Transparentes

1. Vaso dosificador transparente

para cada color.

Gotero de bulbo para cada color

Bomba dosificadora y actuador

giratorio corto.

4. Bomba dosificadora y actuador
de gotas.

W

Fuente: Direccién General de Envases Industriales, S.A.
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En forma genérica, el tipo de producto que se distribuye se conoce como
envase primario o empaque primario, siendo llamado asi por ser un recipiente
dentro del cual se coloca directamente el medicamento en la forma
farmacéutica terminada. Las funciones del envase o empaque primario son la
proteccion y contencion del producto, garantizar la estabilidad y seguridad del
medicamento, prevenir la contaminacion o adulteracion mal intencionada del

mismo.

A continuacién puede verse en la tabla Xl y figura 9 como se comporta
graficamente el ingreso marginal y el costo marginal con el tipo de producto que

maneja Envases Industriales, S. A.

Tabla XI. Tabla para célculo de costo e ingreso marginal

Cantidad . Costo Costo Costo

en Prec.lo fijo variable total COSFO Ingr?so

millares marginal medio medio medio marginal | marginal

0

30 30| 66,67 13,33 | 80,00 13,33 29,90

72 42| 27,78 11,11 38,89 9,52 26,90

108 36| 18,52 11,11 | 29,63 22,22 46,30

138 30| 14,49 11,59 26,09 40,00 66,54

160 22| 12,50 12,50 | 25,00 61,21 94,00

175 15| 11,43 13,71 25,14 87,21 120,60

186 11| 10,75 15,05| 25,81| 116,23| 161,40

192 6| 10,42 16,67 | 27,08 138,65 189,77

Fuente: Direccién General de Envases Industriales, S. A.

Por otro lado, el precio de los productos ha tenido un comportamiento de
curvas isocuantas a través de la historia de la empresa, empezando con precios

mexicanos altos, luego equilibrandolos con los precios de Brasil y Francia.
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Figura 9. Ingreso marginal y costo marginal
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Fuente: Direccién General Envases Industriales, S. A.
Tabla XIl.  Rangos historicos de precios
2010 2011 2012 2013 2014 2015
Precio 1 |37,38267 | 29,947 28,51983 129,876 |31,56805 | 35,70388
Precio 2 |27,69087 | 22,183 21,1258 | 22,13 (23,38374|26,44732
Precio 3 | 17,99907 | 14,419 13,73177 | 14,385 | 15,19943 | 17,19076

Fuente: Direccion General de Envases Industriales S. A.
Hubo una baja temporal durante el primer posicionamiento, permitiendo

recientemente el mercado una leve alza beneficiosa para la empresa, como se
ve en la tabla XIl y figura 10.
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Figura 10. Rangos historicos de precios
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Fuente: Direccién General de Envases Industriales, S. A.

Cuando se combina cudl ha sido la tendencia del ingreso marginal con el
costo marginal, no solo por los precios sino también por el tipo de productos
que Envases Industriales, S. A. maneja, se obtiene una fusion logica
microeconomica de acuerdo con el mercado, como se puede observar en la
figura 11. También se puede ver como se ha manejado el rango de precios a
través de la historia, desde un precio menor, un promedio y un precio mayor
que ha permitido a la empresa plantear diferentes negociaciones con los
clientes, siempre con beneficios, aun usando el precio menor del rango

permitido.

Para hacer esta fusion historica se tom6 en cuenta la advertencia que
hacen Jack y David Hirshleifer (2000) en su libro de Microeconomia llamado
Teoria del precio y sus aplicaciones, sefiala como “un error serio trazar distintas
curvas en un diagrama total que obedece a diferentes dimensionales” tanto en
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el eje vertical como horizontal. Por lo tanto, la siguiente fusion toma en cuenta el
comportamiento real de cada curva sin distorsionarla en el tiempo, pero al
mismo tiempo guarda la correlacion técnica de la tendencia microeconémica, lo
cual se puede ver en el costo marginal, ya que técnicamente debe mantenerse

abajo del precio.

Figura 11. Fusion histérica macroeconOmica del precio, ingreso y

costo
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Fuente: Direccién General de Envases Industriales, S. A.

La amplia gama de productos que distribuye Envases Industriales, S. A.
tienen comportamientos similares de tipo analitico segun demanda. La sabana
de productos es muy grande y se puede analizar la tendencia general
escogiendo una muestra representativa de los productos a usar. Esos
productos de ventas mayores y que pueden representar la tendencia real de la

amplia variedad de articulos que se manejan, son los que se presentan en la
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tabla X. Los ingresos y costos marginales con el precio mayor, medio y menor
se ven en la figura 11.

2.5.2. Tipo de cliente
Los clientes son la industria farmacéutica y por lo general son clientes que

usaran el producto como empaque primario del producto final que ellos pondran

en la mano del consumidor final. Entre los clientes reales y potenciales estan,

por ejemplo:

o Donovan Werke Guatemala
o Lancasco Guatemala
o Laboratorios Stein Costa Rica
o Laboratorios Vijosa El Salvador
o Laboratorios Quimifar Honduras

o Laboratorios Rarpe Nicaragua

o Laboratorios Palm Panama

o Laboratorios Sued Dominicana

2.5.3. Pais de origen y de destino

Los paises de origen es donde estan localizados los fabricantes de los
productos, los cuales son Brasil, Francia y Guatemala. Los frascos de vidrio se
importan de Francia para distribucién exclusiva. Las tapas plasticas se importan
de Brasil también para distribucion exclusiva. Los vasos dosificadores se
fabrican en Guatemala por la misma empresa. Por eso se ha insistido en aclarar
que Envases Industriales, S. A. juega dos roles en el canal de distribucion:

como distribuidor Industrial y como fabricante.
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Los paises de destino son: Guatemala, El Salvador, Honduras, Nicaragua,
Costa Rica, Panama y Republica Dominicana. Belice aun no se atiende.

2.54. Nivel de servicio

La empresa es solida, con inversiones nuevas en proyectos para ampliar
la linea, la industria farmacéutica sigue siendo mas exigente en cuanto a
requisitos de los productos y demandan calidad del producto y disponibilidad. El
personal esta instruido en el servicio al cliente. La empresa esté certificada 1ISO
9000, por lo que el nivel de servicio es de clase mundial.

La empresa maneja acuerdos de nivel de servicio, informales, pero serios,
entre ellos y el cliente, donde se define el nivel de calidad del servicio, en
aspectos tales como tiempo de respuesta, disponibilidad horaria,
documentacion disponible y personal asignado al servicio. Esto ha ayudado a
dar un mejor servicio porque proporciona un marco de entendimiento, simplifica
asuntos complicados, reduce las areas de conflicto y favorece el didlogo antes
gue la disputa. Por lo tanto, constituye un punto de referencia para el proceso

de mejora continua.

2.6. Metodologia de la investigacién

La fuente primordial de informacion la provee la empresa misma. Con esta
informacion se analiza la situacion actual y se proyecta la mejora requerida,
para lo cual se hardn entrevistas directas a todos los niveles de la empresa,

direccién, gerencia, y jerarquias medias y operacionales.

Los datos gerenciales y administrativos se ampliaran con los

conocimientos académicos adquiridos, haciendo un analisis tedrico de los
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conceptos de distribucion aplicable a la empresa, observacion de desempefio,
trabajo de campo, entrevistas de clientes, andlisis del ambiente de trabajo y el

efecto de los empleados en la distribucion.

La informacién tedrica y estadistica, se obtendra en los libros detallados
en la bibliografia, ademas de previos trabajos de investigacion relacionados con

el tema.

Otra fuente importante de informacion la conforman periodicos, revistas,
ademas de documentos proporcionados por instituciones estatales,
especificamente, la Superintendencia de Administracion Tributaria, Ministerio de
Economia, otras entidades del Ministerio de Finanzas Publicas y el Ministerio de
Agricultura y Ganaderia, cuando este emita lineamientos de importacién y
exportacion que de alguna manera estén relacionados con el empaque primario

que distribuye la empresa.

2.6.1. Ambito geografico

Se lleva a cabo en una Centro América con tendencia de liberacion
aduanera y con libre comercio con Republica Dominicana. La region,
administrativa y politicamente, se organiza en los siguientes siete paises
independientes: Belice, Guatemala, El Salvador, Honduras, Nicaragua, Costa
Rica y Panama. Republica Dominicana esta en el proceso integracionista de la

region.

No debe olvidarse que la Centroamérica politica o integracionista es muy
diferente a la geogréfica, ya que desde un punto de vista integracionista politico
y comercial, también Panama, Belice y Republica Dominicana se consideran

parte dela nueva Centroamérica integrada.
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2.6.2. Tipo y tamafo de la muestra

El tipo de muestra son las unidades que se manejan, ya que esto va a dar

basicamente la ubicacion y tamafio del o los puntos de almacenamiento que se

quieren abrir.

El tamafio de la muestra se limita a tres productos basicos que marcan
toda la tendencia de comportamiento de los movimientos de inventario y
almacenamiento de la empresa, que constituye la informacién basica que se

necesita para tomar la decisiéon. En unidades el tamafio de la muestra seria el

siguiente:
Tabla XIll.  Tamafo de la muestra en unidades
PRODUCTO 2010 2011 2012
Frascos de
vidrio 5 851 658 6 143 172 7 785 337
Tapas 7 932 334 165 368 852 9 287 758
Copa
dosificadora 2191 117 6 583 186 5576 877
Totales 15 975 108 178 095 210 22 649 972
PRODUCTO 2013 2014 2015
Frascos de
vidrio 10 325 643 9 329 955 9146 979
Tapas 12 319 343 9 193 360 10 266 820
Copa
dosificadora 7 692 445 15 948 492 9739 271
Totales 30337 431 34 471 807 29 153 070

Fuente: Direccién General de Envases Industriales, S. A.
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2.6.3. Caracteristicas del cliente

Los clientes son las empresas que conforman la industria farmacéutica,
los cuales son un namero considerable, aunque son 15 los que constituyen los
clientes fuertes, entre laboratorios farmacéuticos y entidades similares que

consumen el producto. Las caracteristicas propias de los clientes son:

o Geograficas, habitantes de todo Centro América y Republica
Dominicana.
o Demogréficas, empresarios duefios de las empresas, directores y

gerentes locales, gerentes y jefes de compras y asistentes de los
Mismos.

o Psicoldgicas, son inversionistas y trabajadores producto de un alto nivel
de confianza y buen proceso de reclutamiento, su estilo de vida es de
dedicacion al trabajo y alta responsabilidad para cumplir con los
acuerdos.

o Comportamiento, en términos generales tienen lealtad no solo a la marca
del producto en si, sino también a la empresa Envases Industriales, S.A.;
sin embargo, sus motivos de compra estan ligados al precio y calidad,
por lo que esto es importante para mantener esa lealtad.

2.6.4. Tipos de producto

o En vidrio se ofrece el frasco 1-Ay el 1-B.

o Tapas plasticas en color anaranjado, amarillo, verde, negro, azul y
blanco.

. Transparentes
o] Vaso dosificador transparente para cada color.
o] Gotero de bulbo para cada color.
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o] Bomba dosificadora y actuador giratorio-corto
o] Bomba dosificadora y actuador de gotas

2.6.5. Analisis del servicio

El andlisis del servicio lleva a la sintesis del servicio que se ofrece:

o Rapidez en la toma de pedidos
o Entrega a tiempo
o Buen embalaje del producto
o Informacién sobre las caracteristicas y uso del producto
o Se da garantia contra revision de gestion de calidad de ambas partes
o Servicio postventa en aspectos técnicos y atencion a sus clientes
o Crédito financiero, usualmente hasta de 60 dias
2.6.5.1. Modelos de encuesta

La informacion recabada y el tipo encuestas realmente se ha hecho a
través del Departamento de Ventas y Mercadeo, los duefios, alta direccion y
alta gerencia; a través de llamadas telefonicas, visitas personales en recorridos
de negocios que se hacen por toda la region, y también por intercambio de

correos electroénicos.

Esto ha tenido un enfoque especial por los involucrados todo el tiempo y
especialmente en los dltimos tres afos, arrojando un cumulo de informacién
grande y muy valiosa, que ha dado una base soélida para tomar decisiones en

este nuevo modelo de distribucién que se quiere implementar.

65



2.6.5.1.1. Clientes actuales y potenciales

El resultado de estas encuestas telefonicas, personales y de correo
electronico ha permitido clasificar a los clientes actuales, como aquellos que le
hacen compras a la empresa de forma periédica o que lo hicieron en una fecha
reciente. Y a los clientes potenciales, o sea aquellos que no le realizan compras
a la empresa en la actualidad, pero que son visualizados como posibles clientes

en el futuro, porque tienen las caracteristicas para comprar.

Ya se vio que en Guatemala se tienen clientes muy buenos como
Donovan Werke y Lancasco, en Costa Rica Laboratorios Stein, en el Salvador a
Laboratorios Vijosa, en Honduras a Laboratorios Quimifar, en Nicaragua a
Laboratorios Rarpe, en Panama a Laboratorios Palm y en Republica
Dominicana a Laboratorios Sued. Quedando solo Belice pendiente en ambos

tipos de clientes, ya que no se tienen ni actuales ni potenciales.

2.6.5.1.2. Personal administrativo y

operativo

Todo el personal administrativo y operativo trabaja bajo Normas 1SO 9000,
por lo que en esta etapa de diagndstico de situacion no fue necesario pasar
encuestas para analizar su prontitud al trabajo y servicio para atender mejor al

cliente y apoyar esta nueva estrategia de distribucion.

Aunque es personal comprometido con los nuevos retos de la empresa,
sin embargo, al momento de evaluar y dar seguimiento a la implementacién del
proyecto si se les pasaran encuestas, incluyendo entrevistas personales.

También intervendra el departamento de personal.
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2.7. Interpretacion y discusién de los resultados

La interpretacion y discusion de los resultados se maneja en forma
cualitativa y cuantitativa. Entre las cualitativas se analizaron las motivaciones de
los clientes para comprar el empaque primario, como por ejemplo, el alto
compromiso de higiene y calidad que tienen que ver en su empaque para ser
aceptados legalmente y por el consumidor final para vender productos

farmacéuticos.

Entre los datos cuantitativos, principalmente, se tomé en cuenta el margen
de rentabilidad que dejan los productos, la inversion que se tendria que hacer,
las cantidades de preferencia que tendrian clientes actuales para comprar
exclusivamente en la empresa; actualmente algunos de ellos le compran a
Envases Industriales, S. A. y también a su competencia, es decir, comparten las

compras con dos o tres proveedores.

También la actitud de compra de los clientes actuales se puede cuantificar
como tendencia de cierta manera, si dicha cuantificacion se apoya en los datos
estadisticos. Se deducen tendencias para descubrir los posibles clientes o

clientes potenciales.

2.7.1. Clientes reales

Los clientes reales son laboratorios farmacéuticos y entidades similares
gue fabrican o empacan producto farmacéutico para la venta. Entre ellos estan:
en Guatemala, clientes muy buenos como Donovan Werke y Lancasco, en
Costa Rica Laboratorios Stein, en el Salvador a Laboratorios Vijosa, en
Honduras a Laboratorios Quimifar, en Nicaragua a Laboratorios Rarpe, en

Panama a Laboratorios Palm y en Republica Dominicana a Laboratorios Sued.
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2.7.1.1. Nacionalidad

Las nacionalidades de los clientes son:

o Guatemaltecos (as)
o Hondurefios (as)
o Salvadorefios (as)
o Nicaraglenses
o Costarricenses
o Panamefios(as)
) Dominicanos(as)
2.7.1.2. Tamafo y frecuencia de las compras

El tamafo de pedido es desde un pallet de producto y se pide una
programacion por trimestre. Aunque entre los clientes actuales, hay algunos
clientes inactivos, muy pocos por cierto, la mayoria son activos, para beneficio

de la empresa.

Hay clientes muy importantes y valiosos, con los cuales se tienen muy
buenas relaciones, recibiendo algunas promociones especiales y algun tipo de
regalo de agradecimiento, aunque la mayoria no hace compras tan grandes, si

son muy frecuentes, hasta mensuales.

También se han identificado clientes en la empresa que siempre compran
pero no de manera frecuente, a veces dos veces al afo; ellos son objeto de
visitas y llamadas en intervalos razonables, procurandoles una atencién
esmerada para incrementar su nivel de satisfaccion y por ende su frecuencia de

compra.
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Rara vez se tienen clientes de compra ocasional, que compran una vez y
no vuelven a hacerlo, siempre estan en la lista de contactos y visitas a
intervalos razonables para determinar el porqué de sus compras ocasionales y

entender si se puede mejorar la frecuencia de compra.

2.7.1.3. Precios y capacidad de pago

La empresa maneja un plazo promedio de cuentas por cobrar de 60 dias
gue equivale coincidentemente con los dias de crédito que se conceden a los
clientes. Por lo que es muy bajo el porcentaje de pérdida por cuentas por cobrar
y no incide estrictamente en la rentabilidad de la misma. Esto significa que las
empresas que se atienden en la industria farmacéutica son técnicamente
solventes, que tienen capacidad de pago para cumplir con sus obligaciones con

la empresa.

2.7.2. Clientes potenciales

Los clientes potenciales, como punto principal y dado al éxito de la
empresa, es ver que tengan las caracteristicas de los clientes actuales, que en
su mayoria han respondido muy bien al crédito que se les otorga, ya que de
nada serviria tener muchos mas clientes, pero que no van a cumplir con los

compromisos adquiridos con la empresa.

En esencia, los clientes potenciales son también empresas que forman
parte de la industria farmacéutica, basicamente laboratorios o entidades
similares, que necesitan el empaque primario para llevar los productos al

consumidor final.
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También, se espera que sean clientes de compra frecuente, aunque se
van aceptar los de compra habitual y ocasional, y al igual que los clientes
actuales, se va a trabajar en volverlos clientes de compra frecuente. Aunque se
aprecian todos los posibles clientes que vengan, y que minimo deben aceptar
un pallet de productos como una compra, se espera captar nuevos clientes con

alto volumen de compras, o bien de volumen promedio de compras.

2.7.2.1. Nacionalidad

Las nacionalidades de los clientes potenciales es igual a los actuales, con

la Unica diferencia que se agrega la nacionalidad belicefa, y son:

o Guatemaltecos (as)
) Belicefios (as)

o Hondurefios (as)

o Salvadorefios (as)
. Nicaraglienses

o Costarricenses

o Panamefios(as)

o Dominicanos(as)

2.7.2.2. Tamafo y frecuencia de las compras

Al igual que los clientes actuales, también a los clientes potenciales se les
requerira que el tamafio de pedido sea desde un pallet de producto y se pedira
una programacion por trimestre. Se buscara convertirlos en clientes activos y

con compras frecuentes.

70



Cualquier cliente potencial sera objeto de analisis de capacidad de pago y
operativa, sin despreciar compras pequefias y ocasionales que se pueden usar

como base para incentivar compras mas frecuentes.

También la capacidad de pago se podra medir en forma cualitativa hasta
cierto grado; analizando el sector de los clientes potenciales estd el del
mercado ético, que representa el 80 % de las ventas. El mayor mercado

institucional corresponde a Costa Rica (39 %) y el menor a Nicaragua (12 %).

2.7.2.3. Precios y capacidad de pago

La empresa pretende mantener su plazo promedio de cuentas por cobrar
estable, por lo que se manejan periodos de crédito de 60 dias con los clientes
potenciales también, lo cual significa que en las nuevas empresas a atender se
buscarda que sean técnicamente solventes es decir, que tengan capacidad de
pago para cumplir con sus obligaciones con la empresa. La capacidad de pago
de los clientes potenciales se mide por lo métodos normales financieros para
determinar su credibilidad crediticia, su liquidez en estados financieros, y

recomendaciones de otros proveedores o entidades financieras.

2.7.3. Personal administrativo

El personal administrativo de Envases Industriales, S. A. se encarga de la
ejecucion de los planes de expansion de la empresa, lo cual incluye programas
y proyectos operativos también, por lo que el personal administrativo es muy
importante para la realizacion de este nuevo modelo de distribucion. También
coordina con el personal operativo que todos los procesos, entre los cuales esta
la atencidn al cliente, se desenvuelvan de la mejor manera. Que las entregas se

hagan a tiempo y que se analicen factores importantes, si hay quejas y la
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frecuencia de compras de los clientes en general. Por lo tanto garantiza que se

cumpla con los procesos operativos también.

2.7.3.1. Percepcion actual del servicio

El personal esta instruido en el servicio al cliente, ya que la empresa es
certificada 1SO 9000. Pero lo mas importante es que el personal sabe el
concepto de servicio percibido, es decir como el cliente percibe el servicio y se
les retroalimenta para que estén conscientes de ello; es decir se practica
calidad de servicio.

2.7.3.2. Educacion de servicio

A los empleados se les ensefia a evaluar las caracteristicas del servicio
prestado y cdmo los clientes responden. Se comparte con ellos estudios de
satisfaccion efectuados con ese fin. Se aprende a discernir como mejorar con
base en las emociones de los clientes, es decir como afectan las percepciones
de satisfaccion hacia el servicio por parte de los clientes. El personal sabe que
el estado de animo de los clientes con que se comunican es muy importante, ya
que pudiera significar que la causa sea un servicio que no esté prestando
satisfactoriamente la empresa. Se busca tener una comunicacion siempre
basada en emociones positivas donde el cliente demuestra alegria o buen

humor cuando el personal administrativo los contacta.

2.7.4. Personal operativo

El personal operativo ejecuta en forma practica y en tiempo real todos los
procesos de logistica tanto de almacenamiento de la carga como la entrega de

los productos de los clientes; por lo tanto, son un gran apoyo para los planes de
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expansion de la empresa, y de todos los programas y proyectos a su cargo. Por
lo que el personal administrativo es muy importante para la realizacion de este

nuevo modelo de distribucion.

También coordina con el personal administrativo que todos los procesos,
entre los cuales esté la atencion al cliente se desenvuelvan de la mejor manera.
Que las entregas se hagan a tiempo y que se analicen factores importantes, si
hay quejas y la frecuencia de compras de los clientes en general. Por lo tanto,
es un apoyo muy valioso para que el personal administrativo pueda garantizar

gue se cumplan con los procesos operativos también.

2.74.1. Percepcion actual del servicio

Al igual que el personal administrativo, el personal operativo también esta
instruido en el servicio al cliente, ya que la empresa es certificada 1SO 9000.
Por lo tanto, aunque se le retroalimenta también con el servicio percibido por el
cliente, maneja el concepto de cliente interno, donde su propésito es atender
bien los pedidos de comercializacion para que redunde en un buen servicio

para el cliente final o externo, el cual es de importancia preferente.

Hay una conciencia generalizada en toda la empresa de dar apoyo al area

de ventas, cuando esta lo necesite para dar un buen servicio al cliente.

2.7.4.2. Educacion de servicio

De igual manera se educa al personal operativo para que se enfoque en
un buen servicio al cliente; en lo Unico que se les orienta es en dar apoyo al
personal administrativo que principalmente recibe la retroalimentacion directa

de los clientes.
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Por lo que el personal operativo se concentra principalmente en la
confiabilidad, es decir, que se compromete a entregar y cargar los pedidos a
tiempo, en forma precisa y segura. También, con mucha responsabilidad estar
dispuestos a prestar la ayuda que el personal administrativo requiera y dar un

servicio rapido cuando se le solicita.

2.8. Nuevas politicas de almacenamiento

Las nuevas politicas incluyen todas las actuales mencionadas en el inciso
2.4, pero afadiéndole la palabra “Mejorar” ya que la redaccion restante varia
muy poco. La unica politica de las actuales que si se elimina por completo es
aguella que dice “Reducir el numero de puntos de almacenamiento en la
region”. Por lo demas, otras politicas completamente nuevas que se quieren
implementar en el nuevo modelo de distribucién y después de hacer este

diagndstico de la situacion actual, son:

o Abrir nuevos puntos de almacenamiento en la region. Especialmente en
El Salvador y Costa Rica.

o Crear alianzas con distribuidores industriales en Republica Dominicana
para mantener niveles 6ptimos de inventarios y atender eficientemente a
los clientes locales.

o Incrementar el tamafo de la entrega minima. El propésito es reducir los
costos de transporte, aprovechando al maximo cualquiera que sea el
vehiculo de transporte que se use.

o Crear redes de informatica con los clientes en todos los paises de la
region para transmitir y tratar los pedidos en forma eficiente para dar un
mejor servicio al cliente.

o Ampliar las redes informaticas para la trazabilidad de la manipulacion de

los productos, y generalizar los codigos de barras en toda la cadena
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logistica, pudiendo recabar informacién gerencial para determinar qué
rutas de distribucién y con qué transporte es la alternativa mas rapida y
gue minimice costos.

Proteger el medio ambiente. Tomar en cuenta todos los materiales y
medios de transporte para un mejor uso, evitando la contaminacion hasta

el maximo posible, y que el reciclaje no afecte el medio ambiente.
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3. PROPUESTA PARA CREAR EL NUEVO MODELO DE
DISTRIBUCION

Envases Industriales, S. A. ha formado un comité compuesto por tres de
los cuatro directores con que cuenta. Es importante, ya que el director comercial
quiere que los productos estén disponibles y se entreguen a tiempo. Por otra
parte, para el director de operaciones, mas que una acciéon comercial es una
serie de operaciones, y el director administrativo desea una inversion minima en
inventario. Por lo tanto, ellos tres encabezados por el director general, pueden
presentar a Junta Directiva el mejor nuevo modelo de distribucion. El director de
Gestion de Calidad funge como asesor oportuno solo cuando se requiere su

presencia.

3.1. Compendio de las variables tomadas en cuenta

Ante todo es importante ver la practicidad de establecer nuevos puntos de
almacenamiento en otros paises aparte de Guatemala. Puntos de
almacenamiento con todas las de ley, con operacion independiente, aunque
siempre bajo las directrices de la casa matriz que se encuentra actualmente en

Guatemala, y de hecho, esta planeado por Junta Directiva que continde aqui.

En ese caso, aunque tuvieran que absorberse hasta cierto grado los
costos de un pais mientras se logra estabilidad en la distribucion; aun asi seria
valioso como plan estratégico a mediano plazo. Entiéndase mediano plazo
como dos o tres afios. Realmente en este tipo de proyecto, por la operacion

regional que ya se maneja, dos afios pueden ser suficientes para el analisis.

77



A continuacion las variables a tomar en cuenta por escala de analisis:

Mercado

(0]

Precio

(0]

Mercado meta:

Volumen de ventas por tipo de producto
Participacion de mercado

Participacion en el segmento

Utilidades

Costos:

Costos de inversion: maquinaria, edificios, sistemas,
vehiculo(s) propio(s).

Costo de operacion: los que se originan por la
administracion de la empresa.

Costos de distribucion: fletes, acarreos, almacenaje,
publicidad, sueldos, comisiones y descuentos de venta.
Transporte.

Instalaciones para punto de almacenamiento.

Logistica:

Transporte

Costos

Tiempo de transito
Confiabilidad
Capacidad
Asequibilidad
Seguridad

NN N N RN

Ubicacion estratégica del punto de almacenamiento

Instalaciones funcionales de almacenamiento
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. Realizacion de pedidos
. Gestidn de existencias
" Embalaje

" Entrega de producto

o Leyes locales:
o] Aranceles y tramites aduanales

o] Regimenes de zonas francas

3.2. Mercado regional

El mercado regional esta compuesto por lo que se conoce como la
Centroamérica Integracionista, que incluye a Guatemala, Honduras, El
Salvador, Costa Rica, Panama y Republica Dominicana. No se menciona
Belice, porqgue aunque geograficamente forma parte de la region, no se tienen

aun clientes para entrega en ese pais.

3.2.1. Mercado meta segun tipo de producto

En la practica el mercado meta segun tipo de producto basicamente es un
grupo de empresas u organizaciones que tienen necesidades similares, es
decir, todas necesitan el producto que Envases Industriales, S. A. distribuye; en
este caso es la industria farmacéutica. Especificamente el producto que
demandan de la empresa es empaque primario. Por lo tanto es un mercado
industrial y de gobierno. Este es muy importante, ya que, lo que estas empresas
qgue son publicas y privadas, fabrican, preparan y comercializan son productos
medicinales, generalmente quimicos, que tienen como fin prevenir y/o curar
enfermedades. También se dedican al desarrollo y descubrimiento de

medicamentos para la salud humana y algunas veces también animal.
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Por todo esto, la industria farmacéutica no solo es un nimero grande de
organizaciones publicas y privadas, sino que es uno de los sectores
empresariales mas rentables e influyentes del mundo. Es un hecho muy
gratificante para Envases Industriales, S. A. tener este tipo de clientes, ya que
la han hecho una empresa muy soélida y estable, pues son clientes que cumplen
con sus compromisos de pago. Con este nuevo modelo de distribuciéon se

espera ser aun mas rentable.

3.2.2. Mercado meta segln region del cliente

Por la localizacion del cliente se manejan mercados locales,
metropolitanos, internacionales y extranjeros. En este caso se ha discutido si el
mercado es internacional o regional. Bueno, el mercado internacional esta
compuesto por diferentes paises con limites claros de frontera, por lo que se

consideran extranjeros unos con otros.

La diferencia con el mercado regional consiste en que este es un grupo de
paises que aunque geograficamente cuentan con fronteras que los delimitan,
ellos se consideran parte de una misma regién integrada y libremente coinciden
en un intercambio de actividades de interés comun, en este caso, actividades

comerciales.

En el presente caso la regidn que se atiende es la centroamericana
integrada, donde Panama, aunque politicamente sigue con tendencia
separatista, es parte de la regién, y Republica Dominicana, aunque se localiza
en el Caribe, es parte de la Centroamérica Integracionista, con fines
comerciales, especialmente. Es una zona geografica determinada libremente,

gue no coincide de manera necesaria con los limites politicos.
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3.2.3. Alcance y practicidad del modelo propuesto

Guatemala y Costa Rica son los mayores productores de bienes en la
region. Panama refleja el mayor caracter de distribucion regional por la
distribucion de muchos distribuidores en su pais, lo cual, dicho sea de paso,
dificulta establecer alli un punto de almacenamiento competitivo con los ya

existentes.

Los costos mas grandes en la region corresponden al mantenimiento de
inventarios, seguido por personal, transporte e infraestructura. Por lo tanto, la
gestion eficiente de inventarios es el principal alcance de este proyecto,
considerando siempre todos los factores relacionados que se han expuesto,
como el transporte, por ejemplo, ya que es el servicio mas solicitado por las
empresas distribuidoras en la region.

Se tiene como parte del proyecto establecer dos modalidades de
almacenamiento y niveles minimos de inventarios constantes, es decir,
programar eficientemente la entrega a los clientes para que nunca se carezca
de inventario, no bajando del nivel minimo requerido. El otro es inventario en
transito, especialmente en Costa Rica, donde se aprovecha la zona franca, y
luego se traslada el producto. Esto se da hasta cierto grado en Guatemala, que
para evitar costos arancelarios, si estando en puerto se determina que un
cliente en otro pais necesita el producto, no se nacionaliza solo se reexporta,
manejandose asi como inventario en transito, también conocido como cross

docking.

También, el objetivo es descentralizar de Guatemala la distribucion
regional y que existan otros centros de distribucion eficientes. Se pretende

manejar una velocidad de entrega menor a 48 horas; actualmente se dan casos
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de 72 horas. Con lo que se quiere que la razén cantidades
solicitadas/cantidades despachadas se mantengan en un 98 %. Actualmente es
menor o igual a 90 %, lo cual técnicamente no es malo y siempre es
financieramente rentable, pero como se ha dicho, siempre esta sujeto a mejora

continua.

3.2.3.1. Competidores

La competencia fuerte y que realmente merece tomarse en cuenta esta
ubicada principalmente en Guatemala y Panama, y un poco menos en Costa
Rica. El fabricante mas fuerte y que a su vez tiene una buena logistica de
distribucion es Grupo Vidriero Centroamericano, conocido por sus siglas VICAL.
Cuenta con plantas de manufactura en Guatemala y Panama y una robusta red

de distribucion.

En Panaméa existe la amplia competencia de redes muy robustas y
competitivas de distribuidores colombianos que hacen una gran competencia, a
tal grado que Direccion General de Envases Industriales, S. A. estuvo cotizando
puntos de almacenamiento y tipos de transporte, encontrandose con precios
muy altos que si afectan a la competitividad, mientras que Colombia por estar
fronteriza con Panama, usa su mismo transporte y almacenamiento cross

docking, bajando sus costos considerablemente.

Costa Rica también ofrece competencia por contar con varios
distribuidores locales que también atienden la regién e incluso algunos clientes
localizados en Colombia. Sin embargo, la competencia con Costa Rica es mas
justa, por asi decirlo, ya que se estaria hablando de costos similares en general.
En lo que respecta a Republica Dominicana la competencia se convierte en

aliados nuestros, ya que no cuentan con nuestro producto y la empresa no
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quiere invertir en puntos de almacenamiento en ese pais, por los precios que se
manejan y los costos mismos de estos; por lo tanto, la competencia se convierte

en alianzas estratégicas para la distribucion.

3.2.3.2. Estrategias y politicas generales

Entre la amplia gama de estrategias de distribucion que ofrecen los
expertos de mercadotecnia, Envases Industriales, S. A. queda definida como
fabricante-distribuidor directo y distribuidor industrial. Fabricante-distribuidor
directo por el vaso dosificador que ellos mismos fabrican y distribuyen también
en toda la region. Es distribuidor industrial porque es el Unico intermediario
entre los fabricantes de frascos de vidrio y tapas plasticas y sus clientes
constituidos por la industria farmacéutica. Sus politicas generales tienen que ver

con la distribucion fisica y la accion de mercadeo.

Entre sus politicas de distribucion fisica figuran:

o Formas de transporte: existe la politica de primero organizar la
distribucion a través de transporte terrestre, y en el caso de la Republica
Dominicana es transporte hibrido, es decir, transporte terrestre hasta el
puerto local, luego transporte maritimo al puerto en Republica

Dominicana, y luego terrestre; de alli al cliente final.

o Niveles de inventario definidos con la optimizacion de inventarios,
manteniendo el nivel 6ptimo y nunca debajo de los minimos sugeridos.
La politica de inventarios en transito, conocidos como cross docking no
se ha establecido completamente aun, aunque se aplica el principio
cuando los productos exportados estdn en puerto y en vez de

nacionalizarlos se reexportan.
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Los puntos de almacenamiento son regionales, sin importar el pais de la
region donde estén situados, por eso es que se pretende descentralizar
los centros de distribucion, y aparte de Guatemala, tener otro por lo
menos en El Salvador, y a lo sumo, también en Costa Rica.

La localizacion de la planta esta definida por el origen de la empresa;
como se origind aqui en Guatemala y se estableci6 con capital
guatemalteco, aqui también se localiza la planta que fabrica el vaso

dosificador y se mantiene su operacion.

La no utilizacion de agentes, es una politica natural o por inercia que se
practica, debido a que desde el principio la empresa fue un distribuidor
comercial y tiene toda la capacidad para distribuir no solo los productos
exclusivos que representa, sino también amplia estructura para distribuir

los productos que ella misma fabrica.

Entre sus politicas de accion de mercadeo estan:

Técnicas, o sea la verificacidbn que hace la Direccion de Gestién de
Calidad desde el punto de almacenamiento propio y también en las
bodegas de los clientes, para garantizar que el producto esta listo para el

uso en buenas condiciones.

Las acciones en el punto de venta, por ser un distribuidor comercial, es
equivalente a visitas periddicas a los clientes de la regién para medir la
satisfaccion de usar los productos que se distribuyen, dandoles

seguimiento por correos electronicos y llamadas telef6nicas.
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La disposicion siempre del producto y servicio de la mano por parte de
todo el personal de la empresa, que bajo las Normas ISO 9000 tienen

ese tipo de entrenamiento.

La politica de presentacion del producto, ya sea a un nuevo cliente o
producto nuevo a un cliente existente se hace en forma personal, por el
director comercial, y si las circunstancias lo ameritan, acompafado por el
director general y director de Gestion de Calidad. El producto se presenta

con visitas a las instalaciones, muestras y presentaciones digitales.

La politica de publicidad va enmarcada en dos direcciones:
o] Marca propia, por el vaso dosificador que se fabrica.
o] Marca blanca, o marca de distribuidor con la cual se venden

productos de distintos fabricantes.

En cuanto a politica de promocién en el punto de venta es elaborado por

el mismo cliente y se le da apoyo financiero o con material pertinente.

Realmente las dltimas dos politicas mencionadas se complementan en
forma variable y son adaptadas al caso particular que se dé y al cliente
particular que lo solicite con consultas técnicas y retroalimentacion de
ellos cuando hay reclamos, esto mas que todo en posventa. En la
promocion los clientes envian un comunicado o brochure a Envases

Industriales cuando hace lanzamiento.
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3.2.3.3. Efecto del precio

El efecto del precio no es preponderante para el nuevo modelo de
distribucion, ya que la industria farmacéutica maneja precios estandar para el

empaque primario provisto por los diversos fabricantes. Ademas, como

distribuidor industrial, los clientes son compradores industriales.

En el caso de los laboratorios farmacéuticos puede haber un poco de
flexibilidad para negociar. En el caso de entidades de gobierno tienen precios
topes arriba de los cuales no pueden pagar determinados productos, por lo que

el efecto del precio no es tan grande, solo en el sentido que no sea excesivo

para las expectativas del cliente.

Figura 12. Efecto del precio
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Fuente: Direccién General Envases Industriales, S. A.
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Por ejemplo, en la figura 12, suponiendo que una entidad publica tiene
fijado por el Ministerio de Salud un precio promedio para el frasco 1-A de
$3,99, 00, con un margen de tolerancia podrian pagar desde $3,88 hasta $4,10.
Envases Industriales, S. A. trataria de manejar politicas de venta que le
permitan colocar el producto en el nivel maximo, es decir, $4,10. Pero si
percibe, o de hecho son afectadas las ventas, manejaria el precio promedio
$3,99 como meta principal, y si aun asi las ventas son afectadas, podria jugar
entre $3,99 a $3,88, pero como se ve, la competencia también se veria

entrampada en el mismo ciclo de precio.

3.2.3.4. Almacenamiento

La nueva estrategia de almacenamiento busca administrar la
consolidacion de pedidos, con una red de puntos regionales de almacenamiento
en tres puntos estratégicos y mas accesibles en términos de inversion, como El
Salvador, Costa Rica y Republica Dominicana. Los puntos de almacenamiento
deberan tener acceso a una amplia gama de ofertas de transporte terrestre

principalmente y maritimos en su defecto.

Como alternativa, si hay restricciones mas que todo por la inversion, la
estrategia de distribucion de Envases Industriales, S. A. se basa en tener
cuando menos dos instalaciones en los principales mercados donde opera con
la finalidad de tener flexibilidad para mantener los costos bajos y responder
rapidamente a la demanda de los clientes. Podria ser ElI Salvador como un

candidato definitivo para un punto de almacenamiento rentado o propio.

Costa Rica, aunque es zona franca, ya se vio que Procomer tiene
requisitos de inversibn y condicionantes paralelas de mejoras a las

instalaciones, aunque no sean propias, y también fija cantidades minimas de
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empleo. De esa cuenta, se descarta Costa Rica y solo queda hacer alianzas
con Republica Dominicana, ya que la cantidad de pedidos no amerita rentar o
comprar un punto de almacenamiento en ese pais. Por lo tanto, la red de
distribucion estaria compuesta por el punto de almacenamiento central en
Guatemala, un punto de almacenamiento en El Salvador de gran dimension
como el de Guatemala y alianzas en Republica Dominicana con mayoristas

locales para que distribuyan nuestro producto.

Tabla XIV. Costos de almacenamiento por pedidos y mantenimiento

Costo

por Costo de Costo

Pedidos | pedido | mantenimiento total
20 180,00 1 050,00 1 230,00
40 360,00 550,00 910,00
60 540,00 225,00 765,00
80 720,00 90,00 810,00
100 900,00 50,00 950,00
120| 1 080,00 48,00 1128,00

Fuente: Direccién General de Envases Industriales, S. A.

Los datos de la tabla XIV dan la grafica que se presenta a continuacion.
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Figura 13. Costos de almacenamiento
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Como fabricante y distribuidor directo del vaso dosificador, Envases

3.2.3.5.

Fuente: Direccién General de Envases Industriales, S. A.

Distribucién

Industriales, S. A. usa una estrategia de distribucion intensiva, en el sentido que
coloca el producto por si mismo en tantos clientes como sea posible, sin usar
intermediarios, lo cual no es sugerido técnicamente por los expertos de
mercadotecnia, pero debido a las economias de escala que maneja como
distribuidor industrial exclusivo compensa los costos eficientemente. Como
distribuidor industrial usa una estrategia de distribucion exclusiva, ya que en el
caso de los frascos de vidrio y tapas que vienen respectivamente de Brasil y
Francia, tiene el derecho exclusivo de vender la marca y se compromete a no

vender productos de otras marcas competitivas de la misma categoria.
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También tiene el compromiso como distribuidor exclusivo de crear
politicas de distribucion para diferenciar el producto y establecer una alta

calidad y prestigio al mismo.

Las politicas de distribuciéon y logistica de la empresa son unilaterales, por
lo mismo, que al ser fabricante y distribuidor directo, asi como un distribuidor
industrial exclusivo, no toma en cuenta intermediarios para definir su red de
distribucion. Por lo tanto, es unilateral porque no contrata canales de
distribucion como mayoristas, por ejemplo, y planifica la distribucién sin tomar
en cuenta intermediarios, valiéndose de todo el proceso de distribucién. En
términos generales distribucion y funcion logistica resultan ser lo mismo para la
empresa. De hecho, valga decir que para muchos autores de libros de
mercadotecnia, distribucion fisica y logistica significan lo mismo: transporte y
difusién eficiente del producto.

3.2.4. Participacion en el mercado nacional y regional

Segun los datos recabados por Envases Industriales, S. A. el 65 % de los
productos que distribuye proviene de Francia, el 25 % de Brasil y el restante
10 % es lo fabricado por la empresa misma localmente. Siguiendo la férmula

para determinar la participacién de mercado:

Participacion de mercado = Total de unidades vendidas por la empresa / Total

de unidades vendidas por el mercado
Su patrticipacion en el mercado de Guatemala es de 34 %, de El Salvador

23 %, de Honduras 18 %, Costa Rica 11 %, Nicaragua 6 %, Panama 7 % y

Republica Dominicana 4 %.
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3.3. Disefios de estrategias de distribucién

Los disefios de distribucion planeados y propuestos se consideran los
Optimos a seguir ya que requieren inversion, pero a mediano plazo se proyecta

reduccion de costos, con mejor servicio y flexibilidad.

Para hacer la nueva propuesta el comité a cargo formul6é y contesto las

siguientes preguntas:

o ¢, Cual es el esquema oOptimo de distribucion?

o ¢, Qué cantidad de puntos de almacenamiento se debe tener de tipo
inventario definido y de inventario en transito o cross docking?

o ¢,Qué paises se pueden atender mejor desde un punto de
almacenamiento especifico o todos pueden contribuir simultdneamente a
la cobertura regional?

o ¢,Debe estar a cargo el centro de distribucién por personal propio o por
un tercero?

o ¢,Conviene incrementar costos de transporte para tener menos personal

e infraestructura o viceversa? ¢Qué los hace mas flexibles?

Bajo las tres premisas de reducir costos, mejorar el servicio al cliente y ser
mas flexibles, los disefios de estrategias de distribucion de la empresa van
encaminados a cumplir con los objetivos especificos de imagen, costos, control,

cobertura, puntualidad y disminucidn de procesos.

3.3.1. Por punto de almacenamiento

El nuevo modelo presenta la necesidad de tener puntos de

almacenamientos en El Salvador y Costa Rica, como centros de distribucion
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descentralizados y de alli atender a toda la region alternativamente, es decir,
segun sea necesario. En Republica Dominicana se deberan hacer alianzas con

centros de distribucion que tengan distribucion exclusiva del producto.

3.3.1.1. Guatemala, por conveniencia local

Guatemala, por andlisis de antigiiedad, por tener la empresa su origen en
este pais, por tener aqui las oficinas centrales y también la planta de fabricacion
del envase dosificador, sigue siendo el principal centro de distribucién en toda la
region. Debido a que la participacion mayor del mercado la empresa la tiene en
Guatemala, por conveniencia local este centro de distribucion seguira siendo el
mas fuerte, pero no necesariamente con distribucion centralizada para toda la
region. Es decir, el centro de distribucion que se abrird en El Salvador tendra
todos los elementos necesarios de organizacion, operacion y decision para
distribuir el producto localmente y en toda la regién, manejando sus propios

niveles de inventario. Esto es descentralizacion.

3.3.1.2. El Salvador, por ventajas logisticas

El Salvador serd el centro de distribucion mas fuerte después de
Guatemala, con su propia organizacion y logistica para atender clientes locales
y regionales. Hasta se ha tomado en cuenta el caso real, que si un cliente de
Guatemala requiere un producto cuya existencia tiene El Salvador, sera este
quien atienda al cliente. Esto también es practico y rentable porque muchas de
las importaciones que vienen de Francia y Brasil y que ahora se atiborran en
Guatemala serian entregadas en El Salvador, para desde alli puedan ser

distribuidas a los clientes.
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El centro de distribucion de El Salvador tendra amplias y seguras
bodegas; ya se investigd algunas que se encuentran excelentemente equipadas
y ubicadas en la periferia de San Salvador y el Aeropuerto Internacional, y que
estdn autorizadas bajo la “Ley de Servicios Internacionales” para la
administracion, manejo y distribucién local e internacional de sus productos. La
empresa ya cuenta con cotizacion y propuestas de contrato de estas bodegas,

las cuales estan disponibles y solo a la espera que se firmen los contratos.

3.3.1.3. Costa Rica, por la zona franca

Costa Rica ha sido investigada a profundidad para abrir un almacén en
zona franca. Costa Rica tiene un parque industrial de zonas francas, tratado
como si estuviera fuera del territorio nacional, en el sentido que llevan tramites
aduaneros exentos de aranceles y algun otro tipo de impuesto local o

internacional.

Lo que tiene de especial Costa Rica es que se pueden abrir almacenes
fuera del parque industrial de zona franca, siempre bajo el mismo régimen de
Procomer para zonas francas. Con la Unica diferencia que dentro del parque el
requisito es una inversion inicial de $150 000,00; mientras que fuera del parque
la inversion inicial es de $2 000 000,00. Por lo que la empresa disefié un
modelo con almacenes dentro del parque industrial de zonas francas, y si no
llega a feliz término el modelo se quedaria como Unico nuevo centro de

distribucion solo en El Salvador.
A la fecha, ya que este es un caso de la vida real, la empresa no ha

podido y no se ve claro conseguir espacio dentro del parque industrial, por lo

que descarta el punto de almacenamiento en Costa Rica, debido a que la

93



inversion fuera del parque es muy alta para el presupuesto de inversion

previsto.

3.3.1.4. Caso especial de Panama y Republica

Dominicana

Respecto de Panama, se cuenta con una fuerte competencia de
distribuidores de Costa Rica y Colombia que tienen una estructura muy robusta
de almacenamiento y distribucion en Panama. Panama& merece un andlisis

especial o se podria dejar para un proyecto dedicado solo a su estudio.

En el caso de Republica Dominicana la empresa ve un poco complicado
manejar sus propios lugares de almacenamiento, pero estd analizando la
posibilidad de hacer alianzas con distribuidores amigos para manejar

directamente el almacenamiento en bodegas propiedad de ellos.

3.3.2. Por servicio

El servicio al cliente es primordial para la empresa, por lo que cuenta con
certificacion 1SO 9000 en servicio al cliente y su personal esta preparado
psicolégicamente y capacitado en ventas de acuerdo con las exigencias del
mercado competitivo, y el servicio al cliente se ve con enfoque de mejora
continua, para aumentar optimizar las ganancias. Es decir la inversion presente
en servicio puede significar que aumente la cartera de clientes y el ahorro futuro

puede ser grande.

Por el analisis de rentabilidad que se hace mas adelante se ve impactado

por el tema de servicio.
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3.3.2.1. Tiempos de entrega

También, el objetivo es descentralizar de Guatemala la distribucion
regional y que existan otros centros de distribucion eficientes. Se pretende
manejar una velocidad de entrega menor a 48 horas; actualmente se dan casos
de 72 horas. Lo que se quiere es que la razon cantidades solicitadas/cantidades
despachadas se mantenga en un 98 %. Actualmente es menor o igual a 90 %,
lo cual técnicamente no es malo y siempre es financieramente rentable, pero

como se ha dicho, siempre esta sujeto a mejora continua.

3.3.2.2. Precios

Los precios se manejan en dolares estadounidenses por millar. En la
industria farmacéutica los precios literalmente los define la demanda y oferta,
inclindndose mas el peso hacia la demanda. No puede la empresa jugar con los
precios a su antojo. De hecho, muchos clientes son entidades del gobierno
como el Ministerio de Salud, el cual fijja los precios que puede pagar segun
acuerdos con proveedores; y para competir se debe sostener ese precio.

Sin embargo, como puede verse en el analisis costo-beneficio, el precio
actual llena las expectativas de servicio del cliente y puede dar lugar a cubrir la
parte de demanda insatisfecha del mercado.

Se debe seguir con la demanda ya existente en forma constante y tener
buenas expectativas de cubrir la inversion inicial en los primeros dos afios para
obtener después los mejores indices de rentabilidad. Es decir, los precios
actuales siguen practicamente sin variacion, pero satisfechos, ya que dan un

buen valor de rescate del proyecto.
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3.3.3.

Por rentabilidad

La inversion inicial en su totalidad sera provista con recursos propios.

Aunque la empresa cuenta con buen récord crediticio no ve la necesidad de

usar dineros de terceros en este caso. La inversion y gastos de operacion

guedan de la siguiente manera:

Tabla XV.

Inversién y gastos por pais

Pais Inversion Gastos operativos
El Salvador $ 150 000,00 $ 125 000,00
Costa Rica $ 150 000,00 $ 80 000,00
Republica Dominicana $ 200 000,00 $20 000,00

Ganancia compartida con el
distribuidor local.

Solo gastos de transporte por
envio de producto.

Fuente: Direccién General Inversiones Industriales, S. A.

Para hacer la evaluacion financiera del proyecto se requiere conocer la

siguiente informacion:

o Inversion inicial requerida para que el proyecto entre en operacion
o El horizonte de evaluacién del proyecto

o El valor de rescate del proyecto

o Los flujos netos de efectivo

o Tasa de oportunidad del inversionista

Al hacer un andlisis por pais, las tasas de oportunidad tanto de

rentabilidad como de costos, quedan de la manera que a continuacion se

presente.
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Tabla XVI.

Tasa de oportunidades de inversion

El Salvador

Costa Rica

Republica Dominicana

Costo financiero 24%,

Costo financiero 18 %

Costo financiero 10 %

Rentabilidad 12%

Rentabilidad 16 %

Rentabilidad 18 %

Fuente: Direccién General de Envases Industriales, S. A.

3.3.3.1.

Costo-beneficio

En la tabla siguiente se presenta el analisis regional de costo-beneficio.

Tabla XVII. Andlisis regional costo-beneficio
3
Aspecto 1 2 Rep. Combinados | Combinados
El Salvador | Costa Rica | Dominicana 1,2y3 1y3
Ingresos $650 000,00 | $425 000,00 | $350 000,00 | $1 425 000,00 | $1 000 000,00
Egresos $400 000,00 | $310 000,00 | $240 000,00 | $950 000,00| $640 000,00
Tasa rentabilidad 0,12 0,16 0,18 0,15 0,14
Factor rentabilidad 1,25440 1,34560 1,39240 1,31484 1,30188
Tasa costo 0,24 0,18 0,10 0,19 0,19
Factor costo 1,53760 1,39240 1,21000 1,40435 1,41016
VAN Ingresos $815 360,00 | $571 880,00 | $487 340,00 | $1 873 653,33 | $1 301 881,00
VAN Egresos $615 040,00 | $431 644,00 | $290 400,00 | $1 334 132,25 $902 500,00
Costo-beneficio 1,33 1,32 1,68 1,40 1,44

Fuente: Direccion General Envases Industriales, S. A.

Manejando el analisis a 2 afios, lo cual es considerado mediano plazo en

la region con este tipo de productos, se obtiene la relacion de costo-beneficio de

la tabla XVII.
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Como la relacion costo-beneficio es mayor que 1, se espera que el
proyecto sea rentable en los proximos dos afios, ya que se podria interpretar
que por cada dolar que la empresa invierte en El Salvador obtiene 0,33 ddlares
de retorno, en Costa Rica 0,32 doélares de retorno, en Republica Dominicana

0,68 délares de retorno, combinando todos los paises 0,40 délares de retorno.

Tomando en cuenta que la empresa quiere incluir en el nuevo modelo de
distribucion almacén en zona franca de Costa Rica, y que actualmente estan
negociando si todavia hay espacios dentro del parque industrial, ya que fuera
del parque la inversion inicial es muy grande, debido a la falta de certeza si va a
ser posible concretar el modelo total; si no se encontrara espacio en Costa
Rica, se presenta el modelo alternativo combinando solo El Salvador con

Republica Dominicana, que da 0,44 délares de retorno.

3.4. Maximizacion de las ventajas comerciales regionales

La maximizacién de las ventajas comerciales en la regién comprendida
como el mercado de operaciones de Envases Industriales se dan naturalmente
porque la Centroamérica Integracionista incluye a Panama y Republica
Dominicana, cubriéndolos con los acuerdos del Mercado Comun
Centroamericano, los Tratados de Libre Comercio y la Regién, que vinculan
automaticamente con Estados Unidos y la Unién Europea, haciendo asi un solo
bloque con el caribe, y algunas medidas de la Cepal (Comision Econdémica para
América Latina y el Caribe) que son para toda Latinoameérica, pero que

sostienen en gran medida la regidén que se estudia.
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3.4.1. Acuerdos y convenios bilaterales

En la regidbn de América Central existen varios Tratados (Acuerdos de
Libre Comercio, Acuerdos de Complementariedad Econdmica, entre otros, tanto

a nivel centroamericano como extrarregional:

o Intrarregionales: Mercado Comun Centroamericano y el Sistema de la

Integracién Centroamericana (SICA).

o Bilaterales: Panama - Chile, Honduras - Canada, Taiwan — Nicaragua,

entre otros.

Una empresa que desee hacer negocios internacionales en los paises de
América Central (Costa Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras, Nicaragua o

Panama), debe conocer todos los acuerdos comerciales vigentes:

o El Mercado Comun Centroamericano

El Sistema de la Integracion Centroamericana

Centroameérica, los Estados Unidos y la Republica Dominicana
Centroamérica - Chile

Union Europea - América Central, Acuerdo de Asociacion

Centroamérica - Panaméa

O O O O O o

Centroamérica - Republica Dominicana

o Los Tratados de Libre Comercio de El Salvador, Guatemala y Honduras
o] México - Triangulo del Norte
o] Colombia - Triangulo del Norte
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Los Tratados de Libre Comercio de El Salvador y Honduras

(0}

(0]

El Salvador y Honduras -Taiwan

Honduras — Canada

Los Tratados de Libre Comercio de Guatemala

(0]

Guatemala — Taiwan

Los Tratados de Libre Comercio de Nicaragua

(0]

(0}

México - Nicaragua

Taiwan — Nicaragua

Los Tratados de Libre Comercio de Costa Rica

o] México

o] China

o] Canada

o] La Comunidad del Caribe

Tratados de Libre Comercio de Panaméa
Panama - Taiwan

Panama - Singapur

Panama - Chile

Estados Unidos - Panaméa
Panama - Canada

0O O O O o o

Comercio Exterior Comunidad Andina — Panama

Los Tratados de Libre Comercio de la Republica Dominicana
Otras instituciones regionales y Acuerdos en Centroamérica
o] El Sistema Econdémico Latinoamericano y del Caribe
o] La Asociacion de Estados del Caribe (AEC)
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El Proyecto Mesoamérica

La Alianza Bolivariana

El Foro de Cooperacion América Latina - Asia
El Banco Interamericano de Desarrollo

La Comision Econdémica para América Latina

O O O O O o

La Organizacién de los Estados Americanos

Existen muchos otros acuerdos y convenios bilaterales en la region, pero

los listados son suficiente conocimiento para hacer negocios en la region.
3.4.2. Ventajas comunes
Entre las ventajas comunes se pueden mencionar nuevamente para
Guatemala y El Salvador, el FAUCA, que facilita y agiliza las operaciones del
comercio exterior y con el fin primordial de evitarles demoras a los importadores
y exportadores en los pasos fronterizos entre Guatemala y El Salvador.

Otros temas de ventajas comunes son:

o El Cauca, cuyas siglas significan: Codigo Aduanero Uniforme

Centroamericano.

o El Recauca, Reglamento del codigo aduanero uniforme centroamericano.
o Sieca, Sistema de integracion centroamericano.
o Integraciéon Centroamericana (este movimiento esta super avanzado,

hasta el grado que el pais caribefio de Republica Dominicana se
considera parte de la Centro América integracionista, por la relaciones
comerciales que se tienen).

o El Mercado Comun Centroamericano (MCCA).
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o El Sistema de la Integracion Centroamericana (SICA).

o Economia de América Central: Economia regional practica.

o Tratados de Libre Comercio de Centroamérica.

o Negocios en Panama.

o Acuerdos comerciales de Panama.

o Negocios en Republica Dominicana.

o Acuerdos comerciales de la Republica Dominicana.

o Caribe.

o La Asociacion de Estados del Caribe (AEC).

o Caricom.

o Cristianismo en Centroamérica: protestantismo y catolicismo; contar con

estas religiones mayoritarias es una ventaja comercial segun expertos

analistas.

3.5. Aplicacién de teoria de espacios

La teoria de espacios aplicada por muchos afios a las instalaciones
propias de las empresas para oficinas, parqueos, almacenes, entre otros, en
forma individual e interrelacionandolas para una mejor funcion, actualmente se
ha extendido a aplicaciones de logistica a nivel local, por pais, por regiéon o en
medios internacionales, siendo un recurso muy interesante para disefiar un

modelo de distribucion regional.

3.5.1. Interno

La teoria de espacios se aplicO con base en las sugerencias de la
asociacion de Ingenieria Industrial Online. Por lo tanto, el primer factor que se
definio fue el tamafio del punto de almacenamiento en cada pais.

Concentrandose principalmente en El Salvador, debido a la poca probabilidad
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actualmente de encontrar espacio dentro del parque industrial de zonas francas
de Costa Rica. Esta variable se manejé primero como una restriccion y después

como la base del tamafio real que se necesita.

Con esto en mente se disefid el recorrido desde el area de descarga y
carga. Definiendo asi el volumen de producto que se puede manejar y el
personal interno requerido, llegando a conclusiones mas especificas como tipos
de embalajes, tipo de productos por sus condiciones de almacenamiento (peso,
volumen, temperatura requerida, lotes y trazabilidad si fuera necesaria para
arrancar el proyecto). También llevé a concluir, y tomando en cuenta las
mejoras a las instalaciones rentadas, los codigos de construccion local,

requerimientos de espacio para pasillos, oficinas y zonas auxiliares.

Se tuvo que decidir si la administracién del punto de almacenamiento en
El Salvador va a ser propia o completamente subcontratada, o parcialmente

contratada.

Tomando en cuenta los analisis de costo-beneficio que ya se habian
hecho en conjunto con las dimensiones de espacio reales que se necesitan, se
determinaron concretamente y en forma realista las necesidades de espacio y

la incidencia de los costos en el proceso logistico de almacenar.

Del momento en que se inicie el nuevo centro de distribucion en adelante
se esta preparando el software que lleve el control historico de los movimientos
por ingreso de productos al almacén, por despacho de pedidos, y en segmentos
de tiempo sacar promedios historicos de unidades o peso por pie cuadrado de
espacio, para delimitar inmediatamente necesidades futuras de redisefio o

traslado, que es el objetivo principal de la teoria de espacios.
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3.5.2. Externos

La teoria de espacios regionales o entre paises surgio por la incidencia de
la geopolitica en las transacciones comerciales entre paises internacionales o
regionales. Siendo la principal variable hasta qué grado de extension por
frontera se considera viable el comercio de ciertos articulos sin repercutir en
consecuencias negativas para la flexibilizacion politica y el comercio que esta

region o paises ejecutan entre si.

La teoria de espacios se empieza a aplicar a los modelos de distribucién
regionales, precisamente por la discrepancia de espacios, y aqui ya entra
directamente y de lleno con la mercadotecnia. Los canales de mercadotecnia
resuelven las discrepancias espaciales logrando que los productos estén

disponibles en ubicaciones convenientes para los consumidores.

3.6. Sinopsis del modelo propuesto

o Envases Industriales, S. A. es fabricante, por lo tanto se maneja el
concepto de canal de distribucion directo, ya que la misma empresa lleva

el producto que fabrica al cliente final.

o Envases Industriales, S. A. es un distribuidor industrial, practicando el
concepto de mercadotecnia de distribucion exclusiva. Ya que importa los
productos de manera directa del fabricante y los entrega a los clientes

finales.

o Envases Industriales, S. A. necesita alianzas estratégicas en el Caribe,

especificamente en Republica Dominicana, siendo la excepcion al
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modelo global de distribucién, ya que en este pais un representante

distribuira de ahora en adelante el producto.

Primer modelo de distribucidon: Guatemala sigue siendo el centro de
distribucion principal y mas fuerte pero sin centralizacion estructural de
despachos. El Salvador se convierte en un centro de distribucion
descentralizado para toda la region. Costa Rica abre un almacén para
distribucion bajo régimen de zonas francas dentro del parque industrial,
con caracter de descentralizacion para la entrega. Se hacen alianzas en
Republica Dominicana con mayoristas locales para la distribucion de los

productos.

Segundo modelo de distribucidén: este es igual que el anterior con la
excepcion de que no se abre el almacén en Costa Rica, debido a que
actualmente se estd gestionando espacio dentro del parque industrial sin

mayores esperanzas, pero aun en cola de espera.
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Figura 14. Diagrama de proceso centro de distribucion

Proceso: Recepcidn y Despacho de Productos
Inicio: Llegada de los Productos al Almacén
Final: Entrega del Producto al Solicitante
Seguimiento: Distribucidon de los Productos
Los Productos Pedidos Llegan
A La Planta

Se descargan los productos

n Se revisa cantidad pedida esté correcta

Gestion de Calidad revisa especificaciones de
los productos

Se trasladay se ubica el producto en el
almacén

RESUMEN

Actividad | Cantidad

Se traslada a donde es requerido

o<]anolo

Se hace eldocumento de salida y se chequea
simultaneamente por Gestion de Calidad y
solicitante para que cumpla especificaciones

TOTAL 10

Se entrega el pedido al solicitante

Fuente: Direccién General de Envases Industriales, S. A.

106



Figura 15. Nuevo modelo de distribucion, primera parte
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Fuente: elaboracion propia.
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Figura 16. Nuevo modelo de distribucion, segunda parte

Inicio

Republica | Dominicana

Honduras,| Nicaraguay Panama

hf
¢

A 4

Importacion

7
-

T
&

A4

Distribucion

A 4

Venta a
Clientes

\ 4

Importacion
Directa por
Clientes

Y

Venta a
Clientes

doé

Fuente: elaboracion propia.
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4. IMPLEMENTACION DE LA PROPUESTA

La implementacion de la propuesta consiste en abrir nuevos puntos de
almacenamiento que funcionen como centros de distribucién independientes,
aunque siempre bajo las directrices de la casa matriz de Guatemala. También
implica contactar una empresa distribuidora en Republica Dominicana y definir
el convenio de representacion para que distribuya los productos en ese pais

como representante de la empresa.

Al momento de la propuesta los paises sugeridos para abrir centros de
distribucion son: El Salvador y Costa Rica. En el caso de El Salvador se planea
un centro de distribucion similar al de Guatemala, en cambio en el caso de
Costa Rica el almacenamiento del producto estaria, de ser posible, dentro del
parque industrial bajo régimen de zonas francas de Procomer. En el instante de
tomar accion para la implementacion surge la necesidad de hacer algunos
cambios a la propuesta original sin que cambie la esencia del modelo de

distribucion y los principios de expansion se mantienen.

4.1. Estrategia de distribuciéon por punto de almacenamiento

En el andlisis de expansion los puntos de almacenamiento son muy
Importantes para manejar un mejor servicio de entrega de los productos. Esto

también implica el efecto en la rentabilidad tanto por costos como por inversion.

Tomando en cuenta este criterio, a la hora de tomar accion para la
implementacion, se defini6 como la mejor estrategia de distribucidon tener un

punto de almacenamiento fuerte e independiente en El Salvador, desde donde
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los clientes puedan ser atendidos no solo en ese pais sino también en toda la

region, coadyuvando a Guatemala en el servicio al cliente.

Originalmente también se tuvo la misma idea de implementar en Costa
Rica un punto de almacenamiento como centro de distribucion independiente,
con la Unica variable de régimen de zonas francas, sin embargo, al momento de
hacer un andlisis practico y mas profundo relacionado con la implementacion. El
panorama que Costa Rica presenta difiere a gran escala con el de El Salvador,
asemejandose mas al de Republica Dominicana, principalmente en términos de

conveniencia financiera.

41.1. Almacenamiento en El Salvador

El presente proyecto incluye implementar un punto de almacenamiento en
El Salvador, como un centro de distribucién independiente. Se implementa de
esta manera para definir procedimientos internos entre Guatemala y El Salvador
y que permite el surtido facil de productos que se necesiten entre los centros de
distribucion entre ambos paises.

Es decir, la implementacion toma en cuenta que los clientes de El
Salvador seran atendidos Unica y exclusivamente por el centro de distribucion
situado en ese pais. De alli la idea de tener procedimiento de interrelacion
dindmica. Por ejemplo, un cliente en El Salvador necesita un producto de
emergencia, en este nuevo modelo ya no le manda Guatemala directamente el
producto al cliente, sino al centro de distribucidén en ese pais es quien atiende al
cliente. Esta estandarizacion de procedimientos hace mas eficiente la
distribucion. Por lo tanto queda definida la siguiente regla para la
implementacion del punto de distribucién en El Salvador: “Como regla se

respeta que El Salvador venda, si hay urgencia se le vende a El Salvador y este
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al cliente para no romper la regla (...) como se esta cerca y se tienen entregas a

El Salvador, puede responderse rapido”.*

Por lo tanto, sea el tipo de pedido que sea, urgente o no urgente, la regla
es clara, con la nueva implementacién de distribucion, pedidos por clientes
localizados en El Salvador siempre centralizan todo despacho de pedido desde
el nuevo centro de distribucion en ese pais. La implementacion de un centro de
distribucion en El Salvador aplica la misma politica del centro de distribucion en

Guatemala, como sigue:

o Nacionalizacion de los productos destinados a distribuir localmente.

o Reexportacion de los productos que se mandan a otros paises desde el
puerto de entrada sin darle ingreso al inventario local.

o Exportacion de productos que forman parte del inventario local y que son
requeridos de acuerdo con los pedidos hechos por clientes no

localizados en el pais donde esta situado el centro de distribucion.

La implementacion piensa sacar provecho del hecho que El Salvador
cuenta con muchas ventajas respecto de Guatemala, cuenta con mas empresas
de medios de transporte; mas salidas y mas rapidas para despachos de
exportacion. Por lo que se espera con esta implementacién atender un gran
namero de pedidos desde El Salvador, si no mas que Guatemala, por lo menos

en el mismo nivel de despacho.
4.1.1.1. Rentar bodegas en EIl Salvador

El Salvador no cuenta con un régimen de zonas francas que tenga un

punto de vista favorable por la Organizacién Mundial de Comercio (OMC)®, y ha

* palabras textuales del Director General de Envases Industriales, S. A.
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dado como plazo final al pais hasta el 31 de diciembre de 2015 para cambiar su
régimen eliminando incentivos internacionalmente considerados como

competencia desleal.

Por lo tanto, a diferencia de Costa Rica que se busco espacio en el parque
industrial de zonas francas, en El Salvador la empresa se avoc6 fuera de zonas
francas, con una empresa privada para rentar instalaciones especiales con
excelente area administrativa y amplio espacio y disponibilidad para el
almacenamiento de productos con muelles para recepcién y despacho de los
pedidos respectivamente.

4.1.1.2. Formar alianzas con servicios de transporte

locales

Actualmente, con el centro de distribucion que existe en Guatemala la
empresa cuenta con una flota de camiones para la entrega local del producto.
No hay problema de usar en Centro América camiones con placa guatemalteca.
Por lo tanto, la implementacion implica que se destine uno de los camiones
especialmente para transportar los productos que se fabrican en Guatemala al

centro de distribucion en El Salvador.

Por supuesto, también se puede dar el caso que este camion se use para
productos ya nacionalizados para inventario local en Guatemala que deban
entregarse de emergencia en El Salvador por ser un pedido especial o que el

cliente localizado en ese vecino pais lo necesite.

® Portal de Organizacién Mundial de Comercio. https://www.wto.org/ . Seccién de Discursos por

el Director General, Roberto Azevedo. Consulta: 15 de agosto de 2015.
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Se puede dar el caso de que El Salvador esté consolidando un lote de
pedidos para distribuir en la region y se necesite para completarlo un producto

perteneciente al inventario nacionalizado de Guatemala.

También los camiones con placa salvadorefia tienen libre transito en
Centroamérica, por lo tanto también se podria usar este camion para fines de
entrega de producto en la region, aunque en esta implementacion se considera
usarlo solo para entregas locales. Como El Salvador seria un centro de
distribucion independiente, ellos tendrian su propia importacién de productos
para distribucion local y regional. Sin embargo, dado el caso de una emergencia
o situacion especial, Guatemala también usara este camion dedicado a surtir a
El Salvador para transportar producto importado nacionalizado que necesite el

equipo de distribucion del vecino pais.

Todo esto lleva a que la implementacion del nuevo modelo de distribucion
se haya decidido hasta este momento como mejor opcion comprar un camion
perteneciente al centro de distribucion en El Salvador para ser usado para las
entregas locales.

Para las entregas regionales en pocos casos se usarian los camiones de
Guatemala y el camion de El Salvador. En estos casos se contrataria
transportistas externos a la empresa, siendo El Salvador un pais con un nimero

muy grande de este tipo de servicios.

Por lo tanto, aunque se consideré al principio como una opcion, finalmente
en esta implementacion no se piensa hacer alianzas con transportistas locales,
sino solo los contratos normales de los servicios por volumen y peso de los

productos a transportar.
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4.1.1.3. Aspectos legales que afectan la distribuciéon

En el marco juridico centroamericano, donde se desarrolla este nuevo
modelo de distribucion, las normas comunitarias, nacionales, regionales y

locales inciden para bien, pudiendo variar un poco segun el pais.

Este marco juridico favorable es una buena ayuda para las operaciones de

Envases Industriales, S. A.

Cada pais de Centro América, incluyendo Republica Dominicana del
Caribe, presenta sus propias normas y restricciones juridicas. El éxito de
Envases Industriales, S. A. de extenderse en toda la region y hacia un pais
especifico, ha sido respetar los reglamentos y edictos gubernamentales propios
de legislacion que existen en cada pais y que se combinan en los tratados de
libre comercio en la regidn; si existe un proceso productivo que viole en su
infraestructura estas condiciones, evidentemente todo esfuerzo de

implementacion seria inutil.

Los impuestos y los servicios publicos de la Centroamérica Integracionista
qgue incluye a Republica Dominicana varian un poco segun el pais. La presion
fiscal varia entre las diferentes localidades, pero ninguna es tan alta para
reducir el atractivo de uno de los paises de la region.

El marco legislativo en general es bueno tanto para la empresa como para
los empleados. De hecho, paises como Nicaragua y Republica Dominicana
tienen tasas demasiado bajas, que aunque hasta cierto grado puede ser
sinbnimo de malos servicios publicos, permiten operaciones cémodas y

rentables para la empresa.
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4.1.1.4. Compra e instalaciéon de software

La empresa cuenta con un software de clase mundial. Solo es necesario
contratar horas-hombre con la empresa proveedora para implementar un
modulo en El Salvador junto con el departamento de informatica de la empresa.
Durante la implementacién del nuevo modelo de distribucion se tiene planeado
una prueba piloto del nuevo Microsoft Dynamics ERP en conjunto con Office
365. La oficina de Microsoft que distribuye este software para la region esta

localizada en Costa Rica.

Para la implementacion de este proyecto de distribucién se contactoé a la
oficina en Costa Rica y tienen una prueba piloto de noventa dias para que la
empresa tome la decision de adquirir este software. En el caso de Envases
Industriales, S. A. los representantes de Microsoft en Costa Rica estan
dispuestos de extender el periodo de la prueba piloto hasta por ciento ochenta
dias, siendo esta una herramienta valiosa para la implementacion, y se podra
tomar la decision de migrar toda la informacién de los servidores actuales al
nuevo software, o bien, quedarse con el software actual, ya que esta prueba es
sin ningn compromiso de negocio cerrado firmado. Obviamente habra gastos

de per diem que ya fueron tomados en cuenta en el analisis beneficio costo.

El objetivo de evaluar el software también en la implementacion es para
poder abarcar todo lo relacionado con la conversion, almacenamiento,
proteccion, procesamiento y transmision de la informacion, y asi englobar
cualquier tecnologia que permite administrar y comunicar informacion. Este
proceso de evaluacién de software implicara realizar una amplia variedad de
tareas como instalar aplicaciones informaticas, personalizar software, disefar

redes de computadoras y administrar sistemas basicamente.
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41.1.4.1. Ventajas de usar la nube

Se conoce como nube en el ambito de informatica a aquellos servidores
gue no estan localizados fisicamente en la empresa, pero que ofrecen todas las
ventajas y seguridad de los servidores locales, incluso una perfecta privacidad
garantizada.

La idea es usar la nube hibrida que ofrece Microsoft. Es decir, contar con
un centro de datos en servidores locales y el flujo de informacién en la nube.
Los servidores locales podrian soportar intranets super privadas que la empresa
no quiere que estén en la nube, como por ejemplo el despliegue legal de
acciones y distribucion de utilidades. Aunque por convenios internacionales
cualquier tipo de informacion podria estar en la nube sin riesgo de perder
privacidad, la empresa lo prefiere asi, y en estos casos los servidores locales

desempeiian un papel especial.

Sumariando, las ventajas de usar la nube son:

o Coherencia con recursos y herramientas conocidas.

o Ampliacion del centro de datos con un conjunto de herramientas de

administracion coherente y soluciones de identidad y desarrollo

conocidas.

o Rendimiento y seguridad de tipo empresarial en el centro de datos y en la
nube.

o Satisfaccion de las variables necesidades de negocio con una mayor
flexibilidad.

o Ofrecer capacidad a peticion.
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4.1.1.4.2. Sincronizacién con servidores
fisicos locales

Azure es el sistema que sostiene la plataforma mundial de la nube de
Microsoft. Por lo tanto, en la etapa de implementacion la empresa tendra por
ciento ochenta dias o seis meses el servidor Windows 2012 R2, el centro de
sistema Microsoft, el Azure Microsoft y una version completa de Office 365 para
negocios. Los gastos serian minimos ya que en este periodo de prueba,

también conocido como de demo, no se comprarian licencias.

Esto le permitira sincronizar y mantener sincronizados los servidores
fisicos locales con la nube, teniendo una super agilidad de flujo de informacion
en la red a nivel regional, incluso con la opcion de hacer interface con las
computadoras locales de los clientes en cualquier pais, sin perder ningun
elemento de privacidad empresarial. Por ejemplo, se podria trabajar en la nube
un pedido con un cliente, haciendo cambios al mismo documento, ambos al
mismo tiempo. Dando aprobacién al pedido tanto el cliente como el empleado
de la empresa simultdneamente, quedando inmediatamente registrado el

pedido en el sistema, listo para atenderse.

4.1.2. Almacenamiento en Costa Rica

Costa Rica representa un punto estratégico localizado geograficamente
en el centro de la regidbn que se atiende, por lo tanto, ha sido de suma
Importancia para la empresa considerarlo como un punto de almacenamiento y
distribucion, aunque al analizar la implementacion se modifico la idea de pasar
de un centro de distribucion propio para toda la regién, a manejarlo como una
representacion que atienda los clientes localmente. Por lo que en este caso, la

distribucion regional estaria enteramente a cargo de Guatemala y El Salvador.
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4.1.2.1. Rentar bodegas en zona franca

Al momento de implementar puntos de almacenamiento en zonas francas
en Costa Rica, la empresa se incliné definitivamente por rentar bodegas dentro
del parque industrial de la zona franca. Razén principal: un requisito para
ingresar a las zonas francas si las instalaciones estan fuera del parque
industrial es una inversion minima de $2 000 000,00 y dentro del parque es solo
de $150 000,00.

Desafortunadamente, hasta el momento la empresa no ha podido
encontrar espacio dentro del parque industrial y las gestiones en proceso no
ofrecen ninguna expectativa clara que se pueda conseguir espacio dentro del
parque industrial. Sumado a esto, Procomer propone gque las empresas que
ingresan a zonas francas tengan doscientos trabajadores en promedio en
planillas. Por lo tanto, se ve que la inversion no es solo rentar bodegas; esto

implica tomar cuidadosamente una decision.

4.1.2.2. Formalizar contrato con medios de

exportacion especializados en zonas francas

Hablando especificamente de Costa Rica, que es el pais que se habia
considerado como posible punto de distribucién en zonas francas, realmente los
medios especializados serian el mismo Procomer. Esta entidad maneja la

seccion de encadenamientos para la exportacion.

Como el nombre lo indica, el propésito es concretar encadenamientos de
alto valor agregado a las exportaciones. De esta manera se formalizan
contratos entre las empresas locales de Costa Rica y las de otros paises, como

multinacionales.
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Para establecerse en la zona franca, Procomer propone que las empresas
exportadores que lleguen a establecerse a su pais tendran que optar primero y
formalizar contratos con las empresas que tengan una oferta local de
estructuras de abastecimiento y logistica de clase mundial. De esa manera se
aumenta el valor agregado de las exportaciones pero también se fortalece la
oferta local.

Ya teniendo la base de datos de suplidores locales, la Direccion de
Encadenamiento para la Exportacién analiza el perfil de la empresa que desea
ingresar al régimen de zonas francas. Se trata de vincular empresas locales
basadas en las necesidades que puedan tener las empresas exportadoras y
multinacionales, aumentando asi el valor agregado de su producto a la hora de
concretar la negociacion. Estas necesidades estan basadas en la cadena de

valor de su empresa.

Ya con toda esta informacion se ofrece otra herramienta para formalizar
los contratos, la cual es una plataforma digital llamada Marketplace, donde el
mismo Procomer conecta al exportador con la empresa local. Es asi como
Envases Industriales S. A. pretende formalizar sus contratos con medios de

exportacion especializados en zonas francas.

Sin embargo no se ha formalizado un contrato por haber disponibilidad
solo fuera del parque industrial, cuya inversion actualmente se sale del
presupuesto de la empresa. Por lo tanto, Junta Directiva y la Direccion General
ha decidido dejar siempre a Costa Rica dentro del nuevo modelo como un
centro distribuidor, pero en las mismas condiciones de la Republica
Dominicana, como un representante distribuidor y no con un centro de

distribucion propio e independiente, como es el caso de El Salvador.
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4.1.2.3. Aspectos legales dentro y fuera de zonas

francas

Dentro de las zonas francas, todos los aspectos legales estan regulados
por la Ley de Zonas Francas de Costa Rica, que es la Ley num. 7210-1,
aprobada por la Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica. Por
supuesto esto incluye todas las reformas que la ley ha tenido desde que fue

publicada en 1990 y también el Reglamento al Régimen de Zonas Francas.

Bésicamente los aspectos legales dentro de las zonas francas llevan como
fin beneficiar al exportador al darle exencion en la importacion de mercancias
necesarias para la operacion y administracion de la empresa, exencion en la
importacion de vehiculos de uso en la operacion de la empresa, exencién de
impuestos sobre las compras locales, de bienes o servicios y de impuestos a la
exportacion por un periodo de 10 afios de los impuestos de: traspaso de bienes
inmuebles y patente municipal, exencion de remesas y de todos los tributos a

las utilidades.

Sin embargo, Costa Rica, como parte de la Centro América integracionista
también fuera de zonas francas, facilita la interrelacion de negocios de los

paises de la region.

Como situaciones especificas el sistema legal de Costa Rica permite
facilmente crear una empresa en el mismo dia, también manejan régimen
cambiario y tributario de impuestos principales, y tienen leyes claras sobre

asuntos laborales y manejo de riesgos por seguros.
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Las instituciones legales gubernamentales que regulan, algunas en forma
indirecta y otras en forma directa, la interaccion comercial que Envases

Industriales S. A. tendria con Costa Rica son:

o Ministerio de Comercio Exterior (COMEX).
. Ministerio de Economia, Industria y Comercio (MEIC).

o Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG).

o Ministerio de Hacienda.

o Ministerio de Salud.

o Coalicion Costarricense de Iniciativas de Desarrollo (CINDE).

o Banco Central de Costa Rica.

o Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INEC).

o Instituto Nacional de Aprendizaje (INA) - Plataforma virtual de apoyo a
Pymes.

o Instituto Costarricense del Café (Icafé).

o Corporacién Bananera Nacional (Corbana).

o Corporacion Ganadera (Corfoga).

. El Estado de la Nacion.

Dicho todo esto, la empresa no tendra que lidiar con los aspectos legales
dentro de las zonas francas ni fuera de ellas, porque Junta Directiva y la
Direccion General han decidido al momento de la implementacion de este
modelo buscar en Costa Rica un representante distribuidor (de los cuales hay
muchos disponibles), en vez de abrir un centro de distribucion independiente,

como ya esta definido en El Salvador.
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4.1.2.4. Compra e instalacion de software

El proyecto en Costa Rica no envuelve la compra de un software especial,
ya que la propuesta original de manejarse como un centro de distribucion
independiente no ha sido posible por la falta de disponibilidad dentro del parque
industrial de zonas francas y se usaria una interface como el caso que se tiene
planeado con Republica Dominicana, solo para la consulta de pedidos de

clientes.

4.1.24.1. Usar nube

Sin embargo, durante la prueba piloto que se tiene planeada con
Microsoft, si es posible usar la nube en el caso de Costa Rica, ya que el centro
de sistema de Microsoft permite crear usuarios finales en conjuncién con Office
365, aun cuando estos son solo clientes, o entidades ligadas a la empresa. Por
lo tanto, la interface planeada para Costa Rica como representante distribuidor
puede sustituirse temporalmente durante el periodo de prueba o dentro de
Microsoft Dynamics ERP como un usuario final de la nube, con los accesos
adecuados al sistema, para que interactie como representante distribuidor. Las
aplicaciones de Office mas actualizadas le permiten crear, editar y compartir
desde su PC/Mac o su dispositivo iOS, Android o Windows con cualquier

persona en tiempo real.

4,1.2.4.2. Sincronizacién remota con
servidores locales propios de la

empresa

Como se ha venido explicando, al no tener en Costa Rica un centro de

distribucion independiente propio, sino manejar la distribucibn con un

122



representante local, inicamente con interface al sistema, l6gicamente ya no se
puede hablar de sincronizacion con servidores locales propios, sin embargo, ya
sea que se use el sistema actual, o el de Microsoft, se sostendra una
sincronizacion instantanea con el(los) servidor(es) del representante de

Envases Industriales en Costa Rica.

4.1.3. Alianzas en el Caribe

El Caribe estd formado por muchas islas, pero hay un pais que esta
integrado a Centro América y que interesa para la implementacién de este
modelo de distribucion. Este es Republica Dominicana, que es la novena
economia mas grande de Latinoamérica y la segunda de Centro América y El
Caribe.

Del Caribe, es Republica Dominicana quien tiene un papel protagonico
para establecer alianzas comerciales con los paises de Centro América, ya que
los paises centroamericanos podrian ser aliados estratégicos para su

crecimiento.

La diferenciacion de los productos o servicios y la convergencia
estratégica, hacen posible y facilitan consolidar un modelo de distribucién con
alianzas en el Caribe, ya que hasta cierto grado las estrategias de nacion son
similares respecto de los objetivos clave de las organizaciones tanto del Caribe

como de la regién puramente centroamericana.

En los ultimos afios, por los convenios regionales de negocios, tanto
Centro América como el Caribe generan una nueva e innovadora posicion
estratégica. Por lo tanto, el ambito comercial caribefio facilita incluir a Republica

Dominicana en la implementacion de este modelo de distribucion.
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El Caribe es una vasta extension con mucho potencial de mercado, pero
en su mayoria no es parte del mercado cubierto por Envases Industriales, S. A.,
al igual que Belice, son territorios aledafios que aun no cuentan con clientes

que la empresa atienda.

Solo Republica Dominicana es actualmente parte del mercado que se
atiende y puede ser, a futuro y a medida que otros paises caribefios se unan a

este mercado, el punto central de distribucion en el Caribe.

4.1.3.1. Republica Dominicana como punto central de

distribucion en el Caribe

La implementacion de este modelo de distribucion da fuerza a nuevas
agendas de trabajo para la empresa, concentrandose en este momento solo en
Republica Dominicana pero con miras a una mejor cobertura en el mercado
caribefio. Ya que permite ampliar la investigacion de mercados en esta zona,
para canalizar los conocimientos estratégicos y asi adaptarse a las necesidades
particulares de esta region.

El Caribe, y con ello la Republica Dominicana, forman un mercado
emergente, que con la implementacion de este modelo de Envases Industriales,
S. A. se podra desarrollar automaticamente y en forma natural una nueva
estrategia y un nuevo abordaje que le permita diversificar los productos que

exporta.

Esta estrategia se maneja en forma bilateral con Guatemala y El Salvador
y permite formar un bloque de distribuidores independientes con representantes
distribuidores que aumenten la facilitacion y promocion de oportunidades de

negocios.
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4.1.3.2. Alianzas con distribuidores locales para uso

de sus bodegas

Al momento se han contactado varias empresas distribuidoras en
Republica Dominicana. Desde un principio, en este proyecto fue considerado
por Junta Directiva y Direccion General de Envases Industriales, S. A. que es
mejor tener en este pais un representante distribuidor en vez de rentar bodegas
locales. Primero, los volumenes son buenos pero no de tal magnitud que sea
rentable pagar una bodega. Segundo, Republica Dominicana cuenta con el tipo
de bodegas que la empresa requiere pero en localizaciones remotas y rentas un
poco elevadas, por lo que la representacion es el mejor camino. Ademas, el
producto que llega a Republica Dominicana se distribuye solamente en forma
local, ya que redistribuir en la region implicaria volver a usar transporte

maritimo, o aéreo en su defecto, y no seria rentable.

La empresa con que finalmente se esta por confirmar muy pronto la
representacion, y que por razones de seguridad no se menciona el nombre en
el presente trabajo, se dedica a la distribucion y representacion comercial de
productos relacionados con la industria de alimentos y la industria farmacéutica.
Ademas, con una experiencia de mas de 20 afos, esta empresa cuenta con un
eficiente servicio al profesional del sector alimenticio y farmacéutico, ofreciendo

en cada caso una atencion personalizada.

Esta alianza con el representante en Republica Dominicana se
implementa como una relacién bilateral, fijando objetivos comunes que ambas
empresas deben alcanzar, y dando opcion a que Envases Industriales, S. A. en
un momento dado entregue productos de esta empresa en Guatemala, ya que
la idea es también compartir costos y riesgos, no solo el margen de utilidad en

el precio que se le dara al representante.

125



Todo lo anterior se hara con la idea de superar las barreras comerciales y
anticiparse a los competidores. También, como parte para definir la
representacion como algo publico para todos los clientes actuales y los que se
puedan ir agregando, se les manda una carta informandoles el nombre de la
empresa representante de los productos y confirmandoles que seran atendidos
por esta empresa de hoy en adelante. Siempre poniéndose a la orden para
cualquier consulta que quieran hacer directamente con los personeros de la

empresa.

4.1.3.3. Interface de datos con los servidores de los

aliados locales

La interfaz a manejar con los servidores del representante o aliado en
Republica Dominicana es con el usuario, es decir, se determinara el formato
que el servidor del aliado requiere, ya con el formato adecuado
automaticamente el software actual o el de prueba brinda las herramientas y
comandos necesarios para que dicho usuario pueda utilizar las prestaciones del
servidor de forma sencilla. Es decir, sera una interfaz basada en el sistema
cliente servidor. Esto implica que el servidor de la empresa solo va a transferir

informacion.

El primer nivel de seguridad sera segun contrasefia case sensitive, que
simplemente significa que debe ser exactamente igual, por ejemplo, si se usa
una mayuscula se tiene que seguir usando mayuscula para que el servidor
responda. Sin embargo, cuando el uso pase a sistema de pagos o
transferencias bancarias, se afiade automaticamente seguridad mas avanzada
para permitir una conexion encriptada entre el servidor y el navegador; asi la

informacion de suma importancia como nameros de tarjetas de crédito pueda
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ser enviada por internet. Aunque en el caso de la representacion solo se usara

para consulta de pedidos de clientes.

De esta forma, la interface creada va a permitir que el uso de contrasefas
de usuario sea solo a nivel local, mientras que si es necesario que informacion
de alta seguridad viaje en la red, sera de forma encriptada. Para un desempefio
optimo del servidor deben tomarse muy en cuenta las consideraciones técnicas
enunciadas para la implementacion de la interface, ya que proporcionan un

incremento en el rendimiento del sistema segun las caracteristicas de este.

Finalmente, tomando en cuenta que la seguridad de un sistema no solo
esta en dependencia de la calidad del software o del hardware que se utiliza,
también se manejaran politicas de seguridad que tendrdn bien claros los
usuarios en la empresa y los que la representen, para garantizar la verdadera

seguridad de los mismos.

Profundizar mas en el sistema de informética para la implementacion del
nuevo modelo de distribucion esta mas alla del dominio de este trabajo de

graduacion.

4.2. Estrategia de distribucion por servicio

El nuevo sistema de distribucion regional se pretende implementar con
enfoque en el servicio, por lo tanto, ademas de determinar los paises donde
operaran centros de distribucién independiente (Guatemala y El Salvador) y los
paises donde la distribucion se manejara por representacion (Costa Rica y
Republica Dominicana), de la mano con la infraestructura y logistica, también se

implementara la estrategia de servicio a usar.
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Desde un punto de vista de marketing, tanto bienes como servicios
ofrecen beneficios o satisfacciones y son productos y viceversa, los productos
también son servicios de productos. Se han revisado en las obras de

mercadotecnia dos formas de ver el producto.

o La vision estrecha de un producto sefala que es un conjunto de
atributos, tangibles e intangibles, fisicos y quimicos, reunidos en una
forma especial.

o La visibn amplia de mercadotecnia, afirma que es un conjunto de
atributos, tangibles e intangibles, que el comprador puede aceptar para

satisfacer sus necesidades y deseos.

Asi pues, en el sentido mas amplio, todo producto tiene elementos
intangibles para él, ya que todo el mundo vende intangibles en el mercado,
independientemente de lo que se produzca en la fabrica. Por lo tanto, ameritd

para este nuevo modelo de distribucion analizar una distribucién por servicios.

Los servicios son esencialmente intangibles. Con frecuencia no es posible
gustar, sentir, ver, oir u oler los servicios antes de comprarlos. Se pueden
buscar de antemano opiniones y actitudes; una compra repetida puede
descansar en experiencias previas; al cliente se le puede dar algo tangible para
representar el servicio, pero a la larga la compra de un servicio es la adquisicién

de algo intangible.

En el caso de Envases Industriales, S. A. todos los servicios que ofrece
estan representados por productos tangibles que ofrecen a las empresas alta
calidad y les permite a su vez ofrecer a sus clientes alta calidad en el producto

final.
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4.2.1. Seleccidn de mejores servicios de transporte

Después de hacer un analisis historico y cualitativo, la empresa toma en
cuenta ciertos criterios especificos para la seleccion de los mejores medios de
transporte, no importando si son propios o no, pero alcanzando la meta final

gue los productos lleguen en buen estado y a tiempo al cliente.

El primer criterio es comprar vehiculos propios. Se analiz6 como algo muy
importante descartando cabezas de trailer e inclinAndose por un camién
mediano 0 de medias cargas. También se sopes6 que un nuevo vehiculo
propio implica aumento de los costos fijos porque se debe contratar minimo a
otro trabajador, por lo que los gastos fijos vienen a ser no solo el sueldo del
nuevo trabajador, sino también las letras de pago permanecen como un

compromiso.

Se analiz6 después si se debia contratar un transportista autbnomo o una
agencia de transportes, que aunque puede ser de un solo duefio también las
hay con varios socios transportistas que aportan sus vehiculos para el servicio
de los clientes a cambio de un margen de ganancia sobre el flete cobrado. La
ventaja de los autbnomos es que son mucho mas baratos que las agencias de
transporte, pero tienen mucha menos capacidad que una agencia y hay cierto
tipo de trabajos en los que por ejemplo el tiempo de espera es muy grande, que

no se puede pedir a un autbnomo o a una agencia.

Contratar una agencia de transporte es posiblemente la mejor de las tres
opciones, salvo en casos puntuales. Por un lado puede haber una adaptacién
perfecta a la demanda que se tiene en cada momento, y seleccionando las
agencias por rango en el que trabajan y region o zona, se pueden conseguir

precios muy competitivos.
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4.2.2. Medios fijos terrestres, aéreos y maritimos

Los medios de transporte se pueden clasificar como:

o Acuaticos, como: barco, submarino, yate, lancha, humano

o Terrestres, como: camion, panel o trailer

o Aéreos, como: avion o helicéptero

o Con ayuda de la tecnologia existiran algunos hibridos es decir que

pueden ser acuaticos y terrestres al mismo tiempo, o0 aéreos y acuaticos.

En el presente caso, desde el punto de vista de la administracién de
Envases Industriales, S. A. el transporte aéreo seria por avion, el terrestre por

camion o trailer y el acuatico por barco.

También se usa hibrido, es decir, combinando en ocasiones dos tipos de
transporte diferentes para llevar el producto al cliente.

4.3. Estrategia de distribuciéon por rentabilidad

La rentabilidad viene por el precio de venta junto con la buena
comercializacion para incrementar la rentabilidad, de alli que es importante
manejar numeros que muestren el beneficio de las diferentes decisiones, como
tener centros de distribuciébn independientes, trabajar alianzas con
representantes que distribuyan los productos, usar vehiculos de transporte

propio y también contratados.
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4.3.1. Andlisis final de cotizaciones con diferentes medios de
transporte para entregas

En Honduras existe un acuerdo sobre las tarifas referenciales del
transporte de carga terrestre que ha sido firmado por los transportistas, las
camaras de comercio y los maquiladores. EI convenio establece una tarifa

referencial en las rutas directas de $1,24 por kilbmetro recorrido.

En Nicaragua ha habido huelgas, especialmente en las navieras, por los
precios exorbitantes del transporte, mientras que en El Salvador los
transportistas pretenden un ajuste al precio del flete, ya que por largo tiempo
han evitado un aumento pese a los aumentos del precio del diésel. Aun asi,

valga decir, El Salvador maneja paquetes muy atractivos de transporte.

Los demas paises muestran mas estabilidad en los precios, de alli que la
implementacion de este modelo va en camino. Por analisis hecho por el director
general y el director administrativo de Envases Industriales, S. A., el transporte
representa en promedio el treinta por ciento del precio de venta. El resumen en
términos generales queda asi: el promedio por pais en la regién en transporte
terrestre es de unos USD 400,00 por camion de 8 pies, el aéreo es general y
quedo6 en unos USD 2,50 el kilo, mientras que en el maritimo también se tiene
un promedio por pais en la region de unos 1 400 contenedores de 20 pies. Este

altimo se usa especialmente para Republica Dominicana.

4.3.2. Equilibrio beneficio-costo al usar diferentes medios de
transporte para las entregas

Los canales de distribucion para productos industriales generalmente

tienen la distribucién exclusiva del distribuidor industrial o por lo menos es
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encabezada por este. En la implementacién de este modelo se tiene que la
empresa es distribuidora industrial representante y fabricante, por lo que existe
una distribucion hibrida. Por lo tanto, el equilibro beneficio-costo del transporte

se logra tomando en cuenta los siguientes factores:

o El transporte terrestre tiene prioridad y exclusividad ya que representa un
costo menor por volimenes mayores de ventas. Se definié usar los
camiones propios para entregas locales y para algunas entregas
regionales. Para el resto de pedidos se contrata el servicio de
transportistas autbnomos o bien agencias de transporte que cuentan con
buenos precios y permitir consolidar pedidos grandes para varios clientes
en la region, bajando asi los costos fijos de usar transporte propio.

o El transporte aéreo se utilizara para emergencias y el maritimo solo para

Republica Dominicana, que no es alcanzable solo por la via terrestre.

4.4, Analisis costo-beneficio

En la implementacion del nuevo modelo de distribucion el analisis de
costo-beneficio es una técnica importante dentro del ambito de la teoria de la
decision. Lo que se hizo fue determinar la conveniencia de proyecto mediante la
enumeracion y valoracion posterior en términos monetarios de todos los costos
y beneficios derivados directa e indirectamente de dicho proyecto. La idea

central fue ver el efecto en la rentabilidad a mediano plazo.
En todos los andlisis de beneficio-costo hechos y presentados en la

propuesta del capitulo anterior, todos los posibles casos dan un indice mayor

que uno, lo cual significa que cada ddlar invertido representa rentabilidad real.
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4.4.1. Incremento de niamero de clientes por mejor servicio

Con la implementacion del nuevo modelo de distribucion se espera

alcanzar en promedio unos seis clientes mas anuales por pais con incremento

sostenible.
Tabla XVIII. Situacion actual
Clientes Numero de | Porcentaje | Porcentaje Ventas en Ventas en
clientes de clientes | de ventas unidades ddlares
A 15 5% 70 % 20407 149 | S$539 714 388,47
B 45 15% 20% 5830614 | $154204 110,99
C 240 80 % 10% 2915307| S$77 102 055,50
Totales 300 100 % 100 % 29153 070| $771 020 554,96
Fuente: Direccién General Envases Industriales, S. A.
Tabla XIX. Incremento esperado de clientes y ventas
Clientes Numero de | Porcentaje | Porcentaje Ventas en Ventas en
clientes de clientes | de ventas unidades ddlares
A 18 5% 70 % 20420334 | S540564 888,47
B 52 15% 20% 5834381 | $154 447 110,99
C 280 80 % 10% 2917190| S$77223555,50
Totales 350 100 % 100 % 29171905| $772 235 554,96

Fuente: Direccion General Envases Industriales, S.A.
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He aqui una lista de diversas acciones que se piensan seguir para
mantener este nivel y que se aumente anualmente, garantizando que la

implementacion sea exitosa.

o Enfocarse solamente en prospectos de cliente que en verdad demandan
lo que el negocio ofrece. Para esto se promovera material especifico de

publicidad y ventas como apoyo.

o Tener una propuesta distintiva de ventas, es decir ofrecer un beneficio

gue los clientes no pueden obtener con la competencia.

o Sacar ofertas atractivas de publicidad como gancho para que se
acerquen y conozcan los otros productos que se ofrecen.

o Crear bases de datos con la informacién de los contactos para darles
seguimiento de relacién de ventas, ya que generalmente no compran en

el primer contacto.

o Se eliminarad el obstaculo del riesgo al garantizar la satisfaccion del
producto o servicio, como politica de devolucién en ventas y apoyo

técnico y de ventas.

o Evaluacion constante cuantificando la efectividad de todo lo que se hace
para promover el negocio. Se piensa aplicar la Ley de Pareto, la ley del
80/20. Se invertira el 80 % en campafas y proyectos que han resultado
exitosos y el 20 % del presupuesto en buscar alternativas; asi el

crecimiento sera sostenido.
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4.4.2. Andlisis de rentabilidad proporcional en relacion con el

nimero de clientes

Este modelo se implementa bajo la premisa de que a mas clientes mas
ganancias, siempre y cuando los clientes estén satisfechos con los servicios y
dispuestos a pagar precios que representan rentabilidad para la empresa. Es
decir, no solo se trata de lograr mas clientes, sino que sean clientes de calidad

que contribuyan a la rentabilidad de la operacion.

Por lo tanto, la rentabilidad actual del 16 % se va a ver afectada al
conseguir unos 50 clientes mas anuales, en promedio. Esto es importante
porque el costo marginal se mantiene, por lo tanto, después del punto de
equilibrio en las ventas se esperan utilidades mayores, alcanzando un 18 %.
Este se ve reflejado en el proximo punto sobre el costo-beneficio.

4.4.3. Relacion costo-beneficio

En esta implementacion del nuevo modelo de distribucién, el analisis
costo-beneficio se ha usado como una herramienta financiera que mide la
relacion entre los costos y beneficios asociados a un proyecto de inversion, con

el fin de evaluar su rentabilidad.

Se ha entendido en Envases Industriales, S. A. que un proyecto puede ser
la creacion de un nuevo negocio, pero también pueden ser las inversiones que
se pueden hacer en un negocio en marcha tales como el desarrollo de nuevo
producto o la adquisicibn de nueva maquinaria, o en el presente caso el

proyecto es la expansion del sistema de distribucion regional.
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Los pasos que la empresa siguid para hallar y analizar la relaciéon
costo-beneficio son los siguientes:

o Para hallar la relacion de los costos y los beneficios se hizo la proyeccion
de los costos de inversion o costos totales y los ingresos totales o
beneficios netos del proyecto para un periodo de tiempo determinado de
2 afos, ya que debido al incremento en el numero de clientes y volumen
de ventas y que las inversiones no son tan grandes, se tomé un tiempo
de dos afios, un parametro suficiente para medir la relacion costo-

beneficio.

o Luego se pasé a convertir costos y beneficios a un valor actual. En el
momento presente que se debe tomar la decision sobre en qué y cuanto
conviene invertir, los montos que se han proyectado no toman en cuenta
el valor del dinero en el tiempo (hoy en dia tendrian otro valor); deben
actualizarse los mismos a través de una tasa de descuento y de

oportunidad en el caso de la inversion.

o Como siguiente paso se define que la relacion costo-beneficio se obtiene
dividiendo el valor actual de los beneficios entre el valor actual de los

costos del proyecto.

o Como consecuencia se encara el analisis final de la relacidén costo-
beneficio; se tiene que si el valor resultante es mayor que 1 para que el
proyecto sea rentable, y si resultaba menor, o incluso igual que 1 el
proyecto no es viable, pues significa que los beneficios seran iguales o

menores que los costos de inversion o costos totales.
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o Como un ejercicio se hizo una prueba de comparacion; se comparo en
gué otros proyectos se podria invertir esta misma cantidad de dinero que
se estd gastando en este nuevo modelo de distribucion regional, para
tener que elegir entre varios proyectos de inversion, teniendo en cuenta
el analisis costo-beneficio, se elegiria aquél que tenga la mayor relacion
costo-beneficio. Los numeros a continuacion hablan por si solos, el

proyecto resulté viable.

El andlisis a mediano plazo se hace para dos afios. Debido al aumento ya
constatado de clientes por pais y los voliumenes de pedidos estimados, el

beneficio-costo del proyecto en inversion y recuperacion queda de la siguiente

manera:
Tabla XX. Relaciéon costo-beneficio

Ingresos $1 425 000,00

Inversion $500 000,00

Gastos de operacion $450 000,00

Inversibn mas gastos $950 000,00

Valor actual de las ventas $1 873 653,33 | Beneficio-costo
Valor actual de inversibn mas gastos $1 334 132,25 1,40

Fuente: Direccion General de Envases Industriales, S. A.
4.4.4. Beneficios tangibles e intangibles

Los beneficios tangibles e intangibles de la implementacion de este
proyecto se pueden ver de la siguiente manera: los beneficios tangibles se
pueden medir en dolares, y como se ve en las ventajas del analisis costo-
beneficio, son ventajas que se pueden medir en dolares que se acreditan a la

organizacion mediante el uso del sistema de informacion. Es decir, es tangible
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porque es demostrable numéricamente y en términos de resultados reales a la

hora de echar a andar el proyecto.

Otros beneficios tangibles que se esperan con la implementacion del
nuevo modelo de distribucibn son un aumento en la velocidad del
procesamiento, acceso de otra forma a la informacion inaccesible y en una
forma mas oportuna, ventaja por el poder de calculo de la computadora y las
disminuciones en el tiempo de empleado necesario para cumplir las tareas
especificas. Aun hay otros. Aunque la medicion no siempre es facil,
actualmente los beneficios tangibles se pueden medir en términos de ahorros

en dolares, recursos o tiempo.

Se ha recapitulado a través de sesiones con el comité de implementacion
de este nuevo modelo de distribucion que hay beneficios intangibles, es decir,
gue no se pueden medir en términos de numeros como doélares y tiempo, pero

que definitivamente se perciben los beneficios “en el aire” por asi decirlo.

Por ejemplo, se formd un comité compuesto por el director general, con
los otros cuatro directores de la empresa, mas el jefe de logistica y de
asistencia técnica de gestion de calidad. Se puede sentir la sinergia en la
empresa; este es un beneficio intangible, mejorar la capacidad de trabajar en
equipo a través de la implementacién de un proyecto.

Por lo tanto, en resumen, los beneficios intangibles que ha traido como
empresa el desarrollar este proyecto, incluyen mejorar el proceso de toma de
decisiones, incrementar la exactitud, ser mas competitivo con el servicio al
cliente, mantener una buena imagen del negocio e incrementar la satisfaccion

del trabajo para los empleados, eliminando las tareas tediosas.
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Cuando el comité en una de sus reuniones discutié los beneficios que
traeria este proyecto y se decidié incluir los intangibles, se dejé claro que
aunque los beneficios intangibles de un sistema de informacion son factores
importantes que se deben considerar al decidir proceder con un sistema, un

sistema construido Unicamente por sus beneficios intangibles no tendra éxito.

Como se puede juzgar, los beneficios intangibles son sumamente
importantes y pueden tener consecuencias transcendentales para el negocio
conforme relaciona a las personas fuera y dentro de la organizacion. Pero por si
solos no son suficientes. Se tuvieron que discutir los beneficios tangibles e
intangibles en la propuesta, debido a que presentar ambos permitira tomar una

decision bien documentada acerca del sistema pospuesto.

4.4.5. Decision final de implementacion fisica y de

procedimientos

Como decision final para la implementacion fisica se decidié crear un
centro de distribucion independiente, solamente en El Salvador y ya no en
Costa Rica, por el tema que a la fecha no se ha encontrado espacio dentro del
parque industrial de zonas francas, y aunque hay oportunidad de beneficiarse
del régimen de zonas francas fuera del parque industrial, existe el inconveniente

de la inversion que requiere la ley de zonas francas.

Dentro del parque es apenas de $150 000,00 mientras que fuera del
parque es $2 000 000,00. Esto se sale del presupuesto destinado a este
proyecto. Por lo tanto, se decide manejar la distribucion en Costa Rica a través

de una representacion, al igual que en Republica Dominicana.
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En general, y aplicado a todo el modelo, especialmente en aquellos paises
gue cuentan con centro de distribucién independiente, en este caso, El Salvador

y Guatemala, habra procedimiento de manejo de productos bien establecidos.

o Manejo de productos: es necesario que los productos se encuentren
colocados en forma conveniente para hacer accesible su manejo cuando
se necesite. Este adecuado desplazamiento y colocacibn es una
responsabilidad que recae en un buen manejo de materiales. Es
indispensable contar con sistemas de transportacion, vehiculos,
elevadores de carga, entre otros, para que el manejo del producto sea lo

suficientemente eficiente.

o Proceso de manejo: para lograr la eficiencia requerida es necesario
desarrollar recipientes grandes, estandarizados y faciles de manejar, en

los que se podran manejar paquetes pequefios para su facil envio.

o El empague o embalaje de protecciéon sera el que evite su maltrato, ya
gue los articulos al dafarse pierden posibilidad de satisfacer las

necesidades del cliente, al mismo tiempo que pierden utilidad.

o En el manejo de productos muchas veces las caracteristicas de estos
determinaran condiciones de manejo; por ejemplo, en el caso de los
frascos de vidrio, sus caracteristicas determinan como deberan ser
transportados y almacenados. De otra manera podrian cambiar hasta las
propias caracteristicas de los productos. Ya que evidentemente las tapas
plasticas y las copas dosificadores plasticas, por sus caracteristicas,

podrian tener un manejo menos estricto.
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Es preciso contar con equipos especiales para la manipulacion de los
productos y tomar en cuenta las caracteristicas del mismo cuando se

disefa el sistema de manejo de materiales.

En el proceso de almacenamiento se requiere de un lugar para guardar

los productos y se mantiene un inventario. Aqui se toma en cuenta el

tamafio, cantidad y ubicacion de las instalaciones para almacenarlos.

Entre las funciones del almaceén estan:

o] Recibir mercancias: se responsabiliza de las mercancias que
recibe de transportistas externos o provenientes de una fabrica

cercana.

o] Identificar mercancias: se registran y anotan las cantidades

recibidas de cada articulo o cédigo de barras.

o] Clasificar mercancias: se clasifican en las areas apropiadas.

o] Enviar las mercancias al almacén. Se tiene identificado el lugar

donde se encuentra las mercancias.

o] Conservar mercancias: protege las mercancias hasta que se
necesite.
o] Retirar, seleccionar o escoger mercancias: Los articulos deben

seleccionarse en forma eficaz del lugar donde se encuentran

adecuadamente almacenados para el siguiente paso.
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o] Ordenar el embarque: los articulos que integran el embarque se
agrupan y revisan para comprobar que estén completos o

determinar la causa de los faltantes.

o] Despachar el embarque. El pedido se empaca de forma
apropiada, se lleva el vehiculo de transporte correspondiente y se

preparan los documentos necesarios.

Todos estos procedimientos y las funciones del proceso de almacén
aplican especialmente a Guatemala y El Salvador. La figura 17 muestra que ya
en la realidad al modificar la propuesta, solo Guatemala y El Salvador quedan
como centros de distribucion independientes, mientras que Costa Rica y
Republica Dominicana funcionan como representaciones; aun asi, la tabla XXI

muestra un buen efecto en el incremento del numero de clientes de la region.

Se podrian hacer auditorias externas a los representantes en Costa Rica y
Republica Dominicana para evaluar que sus procedimientos y funciones de
almacén estén a la altura de lo establecido, pero es solo en El Salvador y
Guatemala, donde se contara con centros de distribucidn propios, donde se

pueden supervisar y aplicar directamente estos procedimientos.

Tabla XXI. Incremento esperado en los clientes

Clientes anteriores Clientes esperados

Pais Mayores Menores Mayores Menores

Guatemala 8 107 10 126
El Salvador 4 80 5 87
Honduras 12 14
Costa Rica 3 67 4 79
Nicaragua 7 10
Panama 8 10
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Continuacion de la tabla XXI.
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Fuente: Direccién General de Envases Industriales, S. A.
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5. SEGUIMIENTO Y EVALUACION

El seguimiento y evaluacion de este nuevo modelo a implementar es con
el fin de tener suficientes datos y recursos para la buena toma de decisiones
durante el lanzamiento del proyecto, especialmente si se tienen que hacer
algunos ajustes en las estrategias y procedimientos, o bien reorientar algunos
cursos de accion para la toma de una decision nueva. Ante todo pretende
fortalecer la planificacion en forma progresiva, para determinar si el nuevo
modelo de distribucién se encamina adecuadamente y si es posible afirmar que

se registran progresos y éxitos y como podrian mejorarse los esfuerzos futuros.

Con el seguimiento se procura proporcionar a la Direccion General y a
Junta Directiva indicaciones tempranas de progreso, o de la falta de progreso,
en el logro de resultados. Se complementa el seguimiento con la evaluacién del
proyecto, es decir, no solo determinar si se estd progresando en la
implementacion, sino también si se estan logrando los objetivos que se fijaron
alcanzar. Por ejemplo, se quiere abrir el nuevo centro de distribucion en El
Salvador, conseguir representaciones en Costa Rica y Republica Dominicana,
pero también se quiere conseguir mas clientes, aumentar la presentacion y
posicionamiento en el mercado y lograr mas volimenes de ventas con un

margen apropiado de rentabilidad.

Luego el ingrediente final y que le da vida al seguimiento y la evaluacion
es la presentacion de informes gerenciales del desarrollo del proyecto,
asimismo el cronograma de actividades, las auditorias y la presentacion de
datos para discusion. Resumiendo las largas explicaciones de la teoria de la

administracion se puede decir que la presentacion de informes es la provisiéon
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sistematica y acertada de informacion fundamental a intervalos constantes. Esto

es lo que se pretende lograr en esta seccion.

5.1. Evaluacion del nuevo modelo estratégico de distribucion regional

Con el seguimiento y la evaluacion se podran hacer ajustes necesarios
para el éxito del nuevo modelo de distribucion tomando decisiones mas
informadas y con base en la experiencia que se esté viviendo. Es decir, el
seguimiento es para determinar si se estan siguiendo los pasos para la
implementacion y que se esta logrando dar esos pasos y hacer la
implementacion, mas la evaluacién determinara el efecto de esos pasos que se
estan dando en cuanto a la realizacion de los objetivos propuestos; en otras

palabras, si se estan alcanzando los objetivos.

Este proyecto también conlleva paralelo al nuevo disefio de distribucion
regional, una implementacion tecnologica. Se pueden incorporar mecanismos
de evaluacion en la estrategia de disefio y organizacion de los aspectos
tecnolégicos del proyecto haciéndose preguntas como las siguientes: ¢Qué se
espera lograr con la tecnologia? ¢ Cémo determinar si estd cumpliendo o no con
sus propositos? ¢Qué resultados son medibles? ¢ Qué medidas de desempefiio
se pueden establecer? Es decir, hay una doble evaluacion. Se evalta la
tecnologia en si para verificar si los datos que proporcionan permiten hacer una

buena evaluacion del proyecto.

51.1. Parametros a evaluar

Al evaluar este proyecto de un nuevo modelo de distribucion regional
realmente se quiere comparar resultados con expectativas. Se van a ver en

forma realista si el incremento de ventas justifica la inversiébn y cubre la
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demanda esperada. Pero mas que las ventas, la evaluacibn va a ser

determinante para verificar si el proyecto es rentable o no.

La evaluacion permite ver qué ajustes pueden hacerse en el camino. Asi
como pasO con el centro de distribucion en Costa Rica, que a la hora de
implementarlo se concluyé que era mejor una representacion local. La base
para una buena evaluacion del proyecto sera ver la satisfaccion de los clientes y
el desempeio de la empresa. Ya que el incremento en el nUmero de clientes
esperado y el crecimiento organizacional con mas empleados y estructura no

deberia afectar estos dos grandes factores a considerar.

Una de las mejores formas de evaluar la efectividad de la tecnologia es
fijar medidas de desempeiio realistas y aplicarlas. Hay que evitar el
establecimiento de medidas de desempefio que no se puedan medir facilimente
y no reportar sobre aquellas que se hayan establecido. También se pueden
incluir procedimientos de evaluacion en las rutinas de mantenimiento de la

tecnologia.

Los administradores deben ser responsables de asegurar que la
evaluacion se lleve a cabo, de recibir los reportes y de actuar cuando sea
necesario. De poco sirve una evaluacion si no se toman medidas cuando algun

problema es identificado.

Una vez que los problemas son identificados, los resultados de la

evaluacion se pueden utilizar para plantear posibles soluciones.

En el ciclo de evaluacion posterior a la realizacion de mejoras, se puede

utilizar una vez mas la evaluacion para determinar la efectividad de los cambios.
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51.2. Encuestas de satisfacciédn a clientes

Ya se tiene el modelo de las encuestas de satisfaccion a los clientes para
medir su grado de satisfaccion con el nuevo modelo regional. Realmente las
preguntas son para ver una percepcion general, porque debido al tipo de
producto que se vende, que es empaque primario para la industria
farmacéutica, la Unica forma de poder ser sus proveedores es después de
pasar por una estricta, detallada y exhaustiva auditoria para ver si se califica, de
hecho, en esta industria, por el tipo de producto, solo se le compra a empresas
certificadas 1SO 9000.

Por lo tanto, la calidad es algo inherente: si compran es porque no se
cuestiona respecto de los servicios; también en la auditoria que se les hace a
los mismos. De hecho, en la industria farmacéutica se considera el empaque
primario como parte del producto o medicamento, por lo tanto, debe tener la
misma rigurosa calidad y eficacia que la formulaciéon del medicamento; mas
importante aun es el hecho que la industria farmacéutica siempre exige a sus
proveedores mejora continua. O sea que aunque ya hayan calificado como
proveedores, periédicamente se les haran evaluaciones para asegurarse que

mantienen la calidad del producto y servicio.

La licenciada en Quimica Farmacéutica, Rina Barrios, auditora experta
para la calificacion de proveedores en la industria farmacéutica dice: “Junto con
sus proveedores la organizacion deberia buscar la mejora continua de la
calidad, del precio y de la entrega de los productos proporcionados por los
proveedores y la eficacia de sus sistemas de gestidn, basandose en la
evaluacion periodica y retroalimentacion de su desempefio.” Ella propone un
esquema a seguir el cual ha usado el Ministerio de Salud de Guatemala para la

asesoria de las empresas farmacéuticas y se presenta a continuacion:
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Figura 18. Seguimiento y evaluaciéon a proveedores de la industria

farmacéutica

e Suministra el producto
Aprobados e Es evaluado por referencias

e Certificado de calidad, OK

Certificados e Experiencia de suministro

¢ Resultados comparativos de calidad
e Auditoria

Calificado e Garantia de calidad esperada

%

Fuente: conferencia dictada por la Licda. Rina Barrios.
http://www.medicamentos.com.gt/index.php/de-interes/capacitaciones-y-conferencias.
Consulta: 21 de agosto de 2015.
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Figura 19. Procedimiento constante de evaluacién a proveedores en la

industria farmacéutica
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5.1.3. Encuestas de desempefio

Las encuestas de desempefio tanto al personal operativo como
administrativo y la alta gerencia sera hecha por personal altamente calificado
del Departamento de Recursos Humanos. Este usarda una boleta que en el
encabezado llevara el nombre y datos pertinentes del empleado entrevistado.
También el nombre del evaluador. Como puede verse a continuacion se
dividira la encuesta en areas de desempefio y cada respuesta se puntuara del

uno al diez. La encuesta esta dividida asi:

o Conocimiento del puesto:
o] El empleado entiende las funciones y responsabilidades del
puesto.
o] El empleado posee los conocimientos y habilidades necesarias

para el puesto.

o Planificacion y resolucion:

o] El empleado requiere una supervisibn minima

o] El empleado trabaja de forma organizada

o] El empleado es capaz de identificar problemas

o] El empleado es capaz de solucionar problemas

o] El empleado reacciona rapidamente ante las dificultades
o Productividad:

o] El empleado consigue los objetivos

o] El empleado puede manejar varios proyectos a la vez

o] El empleado consigue los estandares de productividad
o Trabajo en equipo:
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o] El empleado sabe trabajar en equipo
o] El empleado ayuda a su equipo
o] El empleado trabaja bien con diferentes tipos de persona
o] El empleado participa en conversaciones de grupo
o Habilidades de comunicacion:
o] El empleado participa en las reuniones
o] El empleado se explica de forma clara y facil de entender
o] El empleado sabe escuchar
o] El empleado expone sus ideas de forma eficaz
o Habilidades de direccion:
o] El empleado transmite bien los objetivos a los integrantes de su
equipo.
o] El empleado comunica a todos en su area el éxito en el
cumplimiento de objetivos.
o] El empleado demuestra dotes de liderazgo.
o] El empleado motiva a su equipo para conseguir los objetivos.

Luego, a partir de aqui, el empleado de Recursos Humanos encargado de
evaluar el desempefio del empleado comenta informacion complementaria que

ayuda a medir el desempeiio del empleado.

o Evaluacion general y comentarios
o] Por favor, resuma su evaluacion del empleado; en su opinion, el
empleado merece una calificacion:
o] En su opinidn, ¢en qué areas debe concentrar el empleado sus

esfuerzos de mejora?
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o] Por favor, introduzca cualquier comentario que desee sobre el

empleado:

5.1.3.1. Empleados operativos

En los cargos operativos se destaca la habilidad y capacidad de los
empleados para tareas operativas, aunque en el caso de una distribuidora
comercial con certificacion 1ISO 9000 también para los empleados operativos se
toman en cuenta sus destrezas intelectuales pero con énfasis en el impacto
manual de las operaciones. Con base en la evaluacion realizada, los puntos

principales a los cuales se les estaran dando seguimiento son:

o La cantidad de trabajo que efectian, manejar mas pedidos en el mismo
tiempo de trabajo, especialmente con las mejoras de software y

estructuracién organizacional que se estan haciendo.

o La calidad del trabajo es algo muy importante también que se le estara
dando seguimiento para evaluar constantemente, aun cuando sean los
mismos productos bajo las mismas normas de despacho, la rutina no

debera afectar en absoluto la calidad de trabajo que se desempefie.

o La resolucion de problemas operativos debera ser una destreza que los
empleados operativos deberdn de manejar sin subir ese tipo de
problemas a la alta direccidn, solo en las reuniones periodicas

programadas donde se plantean mejoras.

o El cumplimiento no solo del horario de trabajo sino también de todas las

tareas requeridas en ese horario y ma&s aun, se evaluara
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constantemente, para poder crear empleados que estén dispuestos a ir

“la milla extra”.

La iniciativa que tengan los empleados para mejorar los procesos
operativos también serd evaluada y si son iniciativas que no pueden
aplicarse inmediatamente ni aun con su jefe inmediato y necesitan
aprobacion de la alta direccion, se dejara instituido el procedimiento de

sugerencias pertinentes para que se logre realizar su iniciativa.

El rendimiento que tengan bajo presion también se le dara seguimiento y
serd evaluado constantemente; en esos momentos en que los clientes
presionan por uno u otro motivo, se debe responder con el mismo

servicio, calidad y prontitud.

El conocimiento para el puesto también es muy importante, si son
empleados nuevos tendran su etapa de capacitacion donde podran
preguntar de todo, hasta el momento que son confirmados, donde sus
preguntas esporadicas deberian de ser excepciones al entrenamiento,

aunque se seguira manejando la politica, “en caso de duda, pregunte”.

La disciplina y puntualidad se evaluara constantemente con base en la
presentacion individual y general de la planta; cuando hay disciplina y
puntualidad no hay atraso en el desempefio de las labores y la limpieza y
el orden irradian en el ambiente; un empleado que no se acople tendra
gue sobresalir del equipo y sera objeto de ayuda especial para que

practique puntualidad y disciplina.

La dedicacion al trabajo se medira también porque los empleados

siempre tienen que hacer, con la magnitud de las operaciones y la
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documentacion 1ISO 9000 ningun empleado tiene excusa para estar en
ocio. Pero mas alla que eso, no es cuestion solo de estar ocupados, sino
gue el desempefio de trabajo se refleje en las estadisticas para la toma
de decisiones gerenciales, logrando con esta herramienta notar

situaciones que no se percataron en el dia a dia laboral.

La cooperacion con la empresa y con el equipo de trabajo también se
medira constantemente, especialmente en horas pico o épocas del afio
en que se requiere un poco mas de esfuerzo poder ejecutar las

operaciones de trabajo requeridas.

Las buenas relaciones personales también se mediran pertinentemente,
no necesariamente que el empleado trabe amistad con los demas, ya
gue la vida privada de cada quien se respeta en Envases Industriales,
S. A, pero si se evaluard que no sea una persona conflictiva, sino

alguien con quien los demas les encante trabajar en equipo.
El sentido de costos, al igual que los empleados administrativos, también
deberan manejarlo los empleados operativos. Esto se vera reflejado en
no robar tiempo a la empresa y evitar los desperdicios, asi como ser
eficientes en la aplicacion de los procedimientos de trabajo.

5.1.3.2. Empleados administrativos

Factores a tomar en cuenta para evaluar al personal administrativo son

bastante similares con los tomados en cuenta para evaluar al personal

operativo, pero si se mira cuidadosamente, se encuentran algunas diferencias

importantes que aplican primordialmente al personal administrativo, como se

lista a continuacion:
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o Calidad del trabajo: cuidado, esmero, preocupacion por la nitidez y forma
de presentacion de las labores asignadas; calificar la presencia o
ausencia de errores y su frecuencia e incidencia.

o Cantidad de trabajo: volumen de trabajo ejecutado. Tomar en cuenta la
rapidez en la ejecucion de la labor, atencién de servicios en modo
eficiente y en tiempo oportuno.

o Organizacion del trabajo: capacidad para lograr eficiencia en su labor,
haciendo uso adecuado de los medios y del tiempo.

o Colaboracion: aptitud para alcanzar los objetivos a través del trabajo
propio y en equipo.

o Asistencia: cumplimiento al hacer acto de presencia diaria en el trabajo.

o Puntualidad: cumplimiento estricto con el horario establecido en el
trabajo. Llegar a la hora establecida.

o Responsabilidad: aptitud para completar tareas y deberes asignados de
acuerdo con los plazos y metas originalmente pactados.

o Capacidad para soportar presion al entregar resultados: habilidad para
apresurarse en el trabajo asignado. Cumplir sin tornarse ansioso,
agresivo y voluble en su temperamento.

o Discrecion y tacto: aptitud reservada para actuar o para guardar datos
importantes para la organizacion sin repetir mas que cuanto sea
necesario.

o Iniciativa: capacidad para tomar iniciativas y tomar decisiones cuando no

ha recibido instrucciones detalladas.

5.1.3.3. Gerencias y direcciones

Las gerencias y direcciones tendran un seguimiento y evaluacién del
desempefio por una empresa consultora externa en este tema, quienes tendran

comunicacion directa con Junta Directiva; sus integrantes seran los Unicos que
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tendran esta informacion, la cual no se trasladara a Recursos Humanos de la
empresa, debido al nivel de discrecionalidad que se merece. Los directores

seran evaluados principalmente en estas areas:

o Planificacion: se evaluara en los directores y algunos jefes de
departamento su capacidad para programar, de forma oportuna, las

estrategias de trabajo a ejecutar en tiempo presente y futuro.

o Direccion: en esta area se determinara con entrevista, preguntas
especificas y revision de resultados la habilidad que los directores y jefes
de departamento tienen para guiar y supervisar el personal bajo su

mando, tanto en trabajos individuales como en equipo.

o Toma de decisiones: en este caso el punto focal que la empresa
consultora tiene solicitado evaluar por parte de Junta Directiva es la
forma como los directores y jefes de departamentos resuelven los
problemas del dia a dia sin estar molestando constantemente a los
mandos superiores con problemas que ellos deberian estar capacitados
para resolver. Pero también cabe mencionar que no solo es lanzarse a
tomar decisiones para resolver los problemas por si solos, también se
evaluara si los problemas se resolvieron en forma correcta, acorde y para

beneficio de la empresa.

o Obtencion de informacién: aptitud para lograr la informacion que busca al

comunicarse con otro individuo.

o Cooperacion: mas que todo se mide por el involucramiento en las
actividades de su equipo de trabajo, no se quiere jefes de escritorio, sino

empleados que saben cuando sentarse a trabajar y planificar, por
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ejemplo, pero que también tienen la habilidad de participar con esfuerzo
y dinamismo en las actividades, contribuyendo al logro de los objetivos

de la empresa.

Responsabilidad: la verdadera responsabilidad de un jefe no es cumplir
con su horario de trabajo, se espera que sepa el total de trabajo que se
le ha asignado y que asimismo sepa asignar proporcionalmente el trabajo
a su equipo. Cualidades principales a evaluar en esta area: interés en el
trabajo, perseverancia y preocupacion por el cumplimiento de labores en

el menor tiempo posible.

Comunicacion: habilidad para intercambiar, en forma eficaz y
permanente, mensajes relativos a los intereses de la organizacion con
otros supervisores, colaboradores y clientes internos y externos.
Habilidad para transmitir mensajes emitidos por la autoridad

correspondiente.

Creatividad en las tareas: facilidad para aportar nuevas ideas, destinadas

a mejorar el trabajo.

Discrecion y tacto: grado de confianza que se puede depositar en el

servidor para mantener informacion confidencial.
Liderazgo: capacidad para delegar responsabilidad y autoridad en sus

colaboradores, de acuerdo con las necesidades del trabajo. Considerar la

habilidad para motivar, conducir y desarrollarlos.
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o Relaciones interpersonales: comportamiento social adecuado en el trato
con sus superiores y compafieros de trabajo, asi como con el publico en

general.

o Presentacion personal: imagen que presenta a nivel institucional, de

acuerdo con la naturaleza de sus funciones.

5.2. Discusion de resultados

Desde la definicion de todos los pasos a seguir para la implementacion de
este nuevo modelo de distribucion se encontraron resultados que movieron a
tomar decisiones inmediatamente. Por ejemplo, paralelo a la implementacion se
pudo evaluar que un centro de distribucion era viable en El Salvador, pero no en
Costa Rica. Inmediatamente se modifico la propuesta de implementacion para
buscar una representacion en ese pais, asi como se ha hecho con Republica

Dominicana.

El Comité de Implementacién formado por los directores de la empresa
encabezados por el director general, han estado evaluando desde un principio
en sus reuniones periodicas los posibles eventos y discutiendo los posibles
resultados, previendo de esa manera la toma de decisiones no deseables, sin
esperar hasta la etapa de evaluacién misma. Sin embargo, ya en la etapa de

evaluacion estos andlisis son mas puntuales.

5.2.1. Satisfaccion de los clientes

La satisfaccion de los clientes, como se desprende de las encuestas, se
medira segun como ellos califiguen la calidad general de los productos y

servicios y el nivel de comprension de sus necesidades empresariales. También
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ellos dejaran saber si las comunicaciones fueron claras con ellos, si se les
mantuvo informados sobre el progreso en el proceso del pedido para atender
sus demandas, si se cumplié eficazmente con los plazos. Mas que las
respuestas escritas esto se hara evidente si siguen comprando, y mejor si solo
compran a la empresa y no a la competencia. También habra evidencia del

buen servicio si ellos hacen referencia de esta empresa con otras.

5.2.2. Posicionamiento

Desde antes y al momento de este proyecto de expandir las ventas con un
nuevo modelo de distribucion, Envases Industriales, S. A. ha trabajado en el
posicionamiento de la empresa. Se entiende por posicionamiento el valor de la
empresa, productos y servicios en la mente de los clientes. Es algo que va més
alld del precio en si. Filosoficamente se podria decir que es una emocién

positiva del cliente hacia la empresa, productos y servicios.

Es decir, en este tema de posicionamiento la evaluacion y seguimiento
sera para que se haga con la mente de los clientes actuales y probables la base
del posicionamiento. Como va a usarse la informacion obtenida a través de este
proyecto para ubicar el producto en la mente de ellos. Se podria decir que los
procesos de distribucion seran basicamente los mismos, solo con un nuevo
centro de distribucién y nuevos representantes distribuidores, los productos
también seran los mismos. Por lo tanto no se trata de crear algo nuevo, sino

conducir lo que ya esta en la mente y retomar los vinculos que ya existen.

Las encuestas sobre la satisfaccion del cliente, y los sondeos que se han
hecho de ellos en todo el proceso de comunicacion a través de visitas
personales, teléfono y via web, ha permitido identificar la capacidad de

posicionamiento que tiene Envases Industriales, S. A. La implementacion,
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seguimiento y evaluacion del nuevo modelo de distribucion para la expansion

regional pone a prueba el business expertise en el tema de posicionamiento.

La venta competitiva de la empresa radica en que se han proporcionado
soluciones a necesidades especificas de empaque primario a los clientes,
beneficios reales, que han dado un buen posicionamiento en el mercado. Con
todas estas experiencias y conocimientos que se tienen, y la informacion
obtenida de las encuestas de satisfaccion al cliente, asi como cualquier otra
informacion, se seguiran los siguientes pasos para evaluar y dar seguimiento al

posicionamiento:

o Nivelar y superar productos competidores. Para nadie es secreto de
mercadeo que siempre se aprende de la competencia, especialmente de
los que tienen éxito, y personalizar para la empresa lo bueno que estén
ellos haciendo sin caer en una simple copia. De hecho, la idea de tener
mas centros de distribucién surgié porque se ha observado que esto es

parte del éxito de la competencia.

o Van a determinarse los atributos de los productos, es decir, los
elementos que logran un espacio en la mente de los clientes para

comprar.
o A través de las encuestas se va a recoger informacion que permite
analizar las percepciones de los clientes sobre los atributos de los

productos.

o Segun la respuesta de ellos sobre nuevos pedidos, se definira la cuota
total y de cada producto que existe en la mente de ellos.
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o Al tener el nivel de favoritismo por el producto en la mente de los clientes,
se podra afinar una forma éptima de competir. Todo esto como parte del

seguimiento y evaluacién del nuevo modelo de distribucion.

5.2.3. Incrementos en los pedidos

El incremento de pedidos estara determinado por el aumento de clientes
por pais. Se espera un aumento promedio de seis clientes mas por pais
anualmente con este nuevo modelo de distribucion. Se le dara seguimiento al
namero de clientes que se van afiadiendo segun las listas de pedidos y asi
determinar que se esta logrando el objetivo de la implementacion de este nuevo

modelo de distribucion.

5.2.4. Participacion en el mercado

Como para este estudio se defini6 una muestra representativa, no de
todos los productos que se distribuyen, sino de tres productos representativos
como son los frascos de vidrio, las tapas plasticas y el vaso dosificador de

plastico transparente.

El porcentaje actual de mercado propio para cada uno de los productos se
refleja en la tabla XXII. Se puede ver la participacion de mercado propio, es
decir, los porcentajes no son comparativos con la participacion de la
competencia, sino Unica y exclusivamente como se dividen las ventas hechas
por la misma empresa, Envases Industriales, S. A. Sin embargo, es importante
el comportamiento por pais y da una idea de como se comporta el mercado en
general en la regidn. Estos son los productos mas representativos de ese

comportamiento:
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Tabla XXII. Participacion de mercado propio

Frascos de vidrio y Vaso dosificador
tapas plasticas

Guatemala 45 % | Guatemala 35 %
El Salvador 20 % | El Salvador 15 %
Honduras 5 % | Honduras 10 %
Nicaragua 5 % | Nicaragua 10 %
Costa Rica 23 % | Costa Rica 10 %
Panama 2 % | Panaméa 5%

Republica Dominicana 15 %

Fuente: Direccién General de Envases Industriales, S. A.

En el mercado de la region la participacion en el mercado de Guatemala
es de 34 %; El Salvador, 23 %; Honduras, 18 %, Costa Rica, 11 %; Nicaragua,
6 %; Panama, 7 % y Republica Dominicana, 4 %. Cabe destacar que del gran

namero de clientes, 15 representan la mayoria de ventas en la region.

Tabla XXIII. Participacion de mercado regional
Pais Participacion
Guatemala 34 %

El Salvador 23 %
Honduras 18 %
Nicaragua 6 %
Costa Rica 11 %
Panama 7%
Republica Dominicana 4 %

Fuente: Direccién General de Envases Industriales, S. A.

Sin embargo, se le dara seguimiento y se evaluara el sector de clientes

de los clientes potenciales. Se tiene lo que se llama el mercado ético, que
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representa el 80 % de las ventas y el mercado institucional. EI mayor mercado
institucional corresponde a Costa Rica (39 %) y el menor a Nicaragua (12 %).

También el objetivo es descentralizar de Guatemala la distribucion
regional y que existan otros centros de distribucion eficientes. Si, de eso se
trata, de ser mas eficientes en las entregas, mejorando la participacién del
mercado en términos numéricos de seis clientes mas por pais, entre cuarenta y
cincuenta clientes totales mas anuales promedio. También, lograr subir el
volumen de compras por cliente es el objetivo. Con esto se mejora la

rentabilidad y se maneja un costo marginal estable en toda la regién.

5.2.5. Retroalimentacién de los fabricantes de productos

La retroalimentacion de los fabricantes representados como distribuidores
industriales siempre ha sido una fuente de motivacion para Envases
Industriales, S. A. ya que se ha aprendido a operar bajo normas de clase
mundial. Siendo representantes de fabricantes localizados en Francia y Brasil
representa para la empresa elevar sus niveles de servicio y productividad bajo
estrictas normas ISO; esta retroalimentacion es constante, lo cual significa
constante crecimiento para la empresa como tal y para la relacion que se

mantiene con los clientes.

Como fabricantes de algunos productos que se distribuyen también se
aplicara este tipo de relacion entre fabricante y distribuidor para retroalimentar
el centro de distribucidon que se piensa establecer en El Salvador, asi como con
las representaciones que se piensan establecer en Costa Rica y Republica

Dominicana.
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Asi como se ha recibido motivacién por parte de los fabricantes para ser
representados por la empresa en estudio, lo cual no ha sido facil, es de notar
que se requerira de mayor esfuerzo motivar a organizaciones independientes,
especialmente los representantes de Costa Rica y Republica Dominicana. Por
supuesto, la retroalimentacién de los fabricantes no solo implica simples charlas
de motivacion, sino comunicacion motivadora constante a través de distintos

medios.

La mejor motivacion que se ha recibido hasta el momento y es la que se
piensa aplicar con los representantes, es ofrecer mejores margenes de
ganancia en los precios que se ofrecen, para tentar a los duefios de las
cadenas de distribucion a empujar el producto mas que a sus competidores.
También la retroalimentacion viene al ofrecer mejores incentivos a las fuerzas

de ventas para motivarlos a vender mas el producto propio.

Otra forma de retroalimentar a la cadena de distribucion es por medio de
entrenar al personal para que estos escojan, especialmente a gerentes y fuerza
de ventas en las instalaciones de las oficinas corporativas. Asi como es
motivador ser invitados a un entrenamiento especial en los paises de origen de
los fabricantes, se considera usar esa misma técnica invitando a personal de El
Salvador, Costa Rica y Republica Dominicana que viajen a Guatemala para un
entrenamiento especial en la colocacion de los productos y de esa manera

lograr una retroalimentacion que produzca frutos reales de beneficio para todos.

Otra forma de retroalimentacién que han usado los fabricantes de los
productos que se distribuyen y que se utilizara con los representantes también,
es atender en forma conjunta a los clientes mas grandes que representan la
mayoria de ventas en la region. En este caso son quince clientes los mas

grandes de la region y estos reciben atencién especial por parte de la empresa
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y de alguna manera comunicacion indirecta con los fabricantes duefios o
accionistas. Esto, por supuesto, sin desatender a los clientes pequefos, pues
se busca a agentes especializados que brinden un buen servicio. De esta

manera, la retroalimentacion se sostiene a todo nivel.

La llamada integracion corporativa de sistemas es una buena herramienta
para mantener una retroalimentacion motivante desde el fabricante, a través del
canal de distribucion, hasta el cliente final. Esta integracion significa que el
fabricante reconoce que todos los miembros de la cadena de distribucién tienen
sus propios elementos efectivos para dar un buen servicio. De esta manera, se
integra al canal con el abastecedor original y se optimiza un servicio con el
beneficio y recursos de toda la cadena de distribucion. Por muy simple que
parezca la cooperacion integrada es una de las mejores formas de

retroalimentacion entre el fabricante, los canales de distribucién y el cliente final.

El fin de la retroalimentacion es por lo tanto un acercamiento de los
diferentes sistemas que se dan a lo largo de toda la cadena de distribucién,
creando asi sistemas de comercializacion administrados en conjunto pero con
los mejores estandares de servicio y distribucion, evitando un sistema de
variables, que de otro modo no estarian sincronizadas exactamente bajo el
mismo objetivo que la imagen del producto realmente se posicione en el cliente

final.

Esta retroalimentacion lleva de la mano el crecimiento de toda la cadena
de abastecimiento y distribucion, desde la etapa incipiente hasta que madura el
mercado y el producto. En la etapa incipiente pareciera que mucho control
reduce el beneficio que se persigue, pero conforme crece el mercado y el
producto hacia su madurez la especializacién del fabricante, del distribuidor

industrial y el representante se combinan en una sinergia donde todo se va
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tomando en cuenta de manera efectiva, desde las instalaciones de fabricacion

hasta la comercializacién, distribucion y ventas de los productos.

Esta retroalimentacion entre fabricantes, distribuidores industriales y
representantes permite un riesgo compartido saludable, de mercadeo conjunto,
el cual esta mas alla de la capacidad de cada organizacién individual. Es asi
como se manejara la retroalimentacion durante el seguimiento y la evaluacién
de este proyecto, tanto entre los fabricantes representados y la empresa, como

su distribuidor industrial.

5.3. Periodicidad

La periodicidad con que se revisara y evaluara el proyecto es anual y
mensual; se basa en dias habiles y no es constante en si, sino dependiendo de
la magnitud de la actividad que se esté revisando o evaluando, es decir, habra
actividades que permitan que la revisibn se haga en un dia, otras con mas
andlisis y observacién que podrian llevar cinco dias, y todavia otras etapas
podrian requerir muchos dias, un mes o dos de observacion, para hacer la

revision y la evaluacion satisfactoriamente.

Realmente serd una tarea diaria revisar y evaluar como va el proyecto y
dependiendo de la actividad o la etapa se tendran los espacios apropiados de
tiempo para hacerlo. Respecto de la comunicacion del proyecto, es necesario
programarla desde que este arranca; si no para todos los involucrados por lo
menos para el comité a cargo de la ejecucion del mismo. Por lo tanto, el
cronograma arrancara desde que se inici6 la gestion de este trabajo de
graduacion, lo cual significé el primer paso porque Junta Directiva y Direccion

General de Envases Industriales, S. A. aprobd hacer de este proyecto de
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distribucion un trabajo de graduacion, por los multiples beneficios que les puede

traer a los estudiantes, a la universidad y a la empresa también.

Sin embargo, como lo que se pretende revisar y evaluar con este
cronograma es la implementacién en si, la cual se piensa a echar a andar en el
2016, el cronograma de revisiones y evaluaciones iniciaria desde ese mes en
adelante, aunque por todo el analisis previo implicado no llevaria mucho tiempo,
no asi la evaluacion costo-beneficio que si implica un minimo de dos afios,
porque es lo que se consider6 como el periodo razonable para rescatar la

inversion.

5.3.1. Cronograma de revisiones y evaluaciones

Cabe hacer notar clara y enfaticamente que en las revisiones se estara
determinando si se estan dando los pasos correctamente y en las fechas
esperadas, mientras que en las evaluaciones realmente se estara evaluando si

los objetivos especificos se estan logrando con el proyecto.

La intencion de este cronograma es asegurarse que todos los pasos de la
implementacion se tomen en cuenta, pero también evaluar como se estan
usando los recursos para optimizar los beneficios de la empresa. En este
caso se puede observar que al terminar la implementacion se empieza la
programacion de revisiones, auditorias, para poder determinar que el
costo- beneficio estd desenvolviéndose y aplicandose de acuerdo con el
andlisis de inversion que se hizo al principio del proyecto. Asimismo, los
reportes gerenciales le permiten a la Direcciébn General y Junta Directiva darle

seguimiento al proyecto.
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En el cronograma de la tabla XXIV se infiere que antes del seguimiento y
la evaluacion existe el monitoreo, donde se recolecta, consolida, analiza y
verifica permanentemente la informacion, especialmente de cémo se
administran y ejecutan los recursos. Luego viene el seguimiento como un
analisis integral, periddico y selectivo de la ejecucion del proyecto en términos
de eficiencia y calidad. Luego viene la evaluacion que no es otra cosa que la
valoracion periddica y selectiva de los resultados obtenidos enfatizando su
impacto en la rentabilidad. Con este seguimiento y evaluacion se desarrolla un
control preventivo y correctivo del desarrollo e implementacién del proyecto. O
sea que antes de la evaluacion y el seguimiento esta el monitoreo y posterior a

esto esta el control.

Tabla XXIV.

Cronograma de revisiones y evaluaciones

Nombre de la tarea Duracion [ Comienzo Fin
limplementacién del nuevo modelo de distribucion 500 dias Vie 08/01/16 |Jue 07/12/17
Planeacion 32 dias Vie 08/01/16 |Lun 22/02/16
Andlisis 31 dias Vie 08/01/16 |Dom 21/02/16
Presentacion de cronograma de trabajo 1 dia Lun 22/02/16 |Lun 22/02/16
Levantado de procesos 28 dias Mar 23/02/16|Jue 31/03/16
Conocimiento en sitio del proceso de despacho y distribucién regional |4 dias Mar 23/02/16|Vie 26/02/16
Conocimiento en smo Qel proceso aplicado a Guatemala y El Salvador S dias Lun 29/02/16 IMie 09/03/16
como centros de distribucion
Conqc!mlento en sitio del proceso aplicado a Costa Rica y Republica 6 dias Jue 10/03/16 lJue 17/03/16
Dominicana como representantes
Conourplento an_alltlco del proceso aplicado a Honduras, Nicaragua y 7 dias Vie 18/03/16 ILun 28/03/16
Panamé como clientes
Jerarquia de usuarios, roles permisos en los software a aplicar 3 dias Mar 29/03/16|Jue 31/03/16
Revision y aceptacion de los procesos 65 dias Vie 01/04/16 |Jue 30/06/16
Documentar proceso aplicado a Guatemala y El Salvador 11 dias Vie 01/04/16 |Vie 15/04/16
Revision y aceptacion del proceso de distribucién aplicado a . .
Guatemala y El Salvador 10 dias Lun 18/04/16 |Vie 29/04/16
Documentar proceso aplicado a Costa Rica y Republica Dominicana |10 dias Lun 02/05/16 |Vie 13/05/16
ReV|$|c_)n y aceptacion del proceso: Costa Rica y Republica 12 dias Lun 16/05/16 IMar 31/05/16
Dominicana
Documgntar proceso para el resto de paises: Honduras, Nicaragua y 11 dias Mié 01/06/16 IMie 15/06/16
Panama
R_eV|S|on y aceptauqn del proceso para el resto de paises: Honduras, 11 dias Jue 16/06/16 |Jue 30/06/16
Nicaragua y Panama
Disefio de modelo de distribucion 21 dias Vie 01/07/16 |Vie 29/07/16
Disefio de modelo de distribucion 6 dias Vie 01/07/16 |Vie 08/07/16
Presentacion del modelo de distribucion 8 dias Lun 11/07/16|Mié 20/07/16
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Continuacion de la tabla XXIV.

Aceptacion del modelo de distribucion 7 dias Jue 21/07/16 |Vie 29/07/16
Desarrollo del modelo de distribucion 23 dias Lun 01/08/16|Mié 31/08/16
Desarrollo de los requerimientos 8 dias Lun 01/08/16 |Mié 10/08/16
QA interno de los requerimientos 7 dias Jue 11/08/16 |Vie 19/08/16
Presentacion de los requerimientos en ambiente IT 8 dias Lun 22/08/16 |Mié 31/08/16
Instalacion y configuracion (ambiente de desarrollo) 22 dias Jue 01/09/16|Vie 30/09/16
Preparacion del servidor 7 dias Jue 01/09/16 |Vie 09/09/16
Instalacién y configuracién ambiente de desarrollo 7 dias Lun 12/09/16 [Mar 20/09/16
Control de calidad ambiente de prueba 8 dias Mié 21/09/16 |Vie 30/09/16
Instalacion y configuracion (ambiente produccidn) 21 dias Lun 03/10/16|Lun 31/10/16
Instalacién y configuracién ambiente productivo 21 dias Lun 03/10/16 [Lun 31/10/16
Capacitacion y liberacion 44 dias Mar 01/11/16|Vie 30/12/16
Caso de uso guiado 22 dias Mar 01/11/16|Mié 30/11/16
Capacitacion a directores, jefes, ventas, técnicos y usuarios en general (11 dias Jue 01/12/16 |Jue 15/12/16
Capacitacion administradores 11 dias Vie 16/12/16 |Vie 30/12/16
Revision y evaluacion 244 dias Lun 02/01/17{Jue 07/12/17
Operativas 22 dias Lun 02/01/17 |Mar 31/01/17
Administrativas 20 dias Mié 01/02/17 |Mar 28/02/17
Auditorias internas 43 dias Mié 01/03/17 |Vie 28/04/17
Auditorias externas 45 dias Lun 01/05/17 |Vie 30/06/17
Reportes gerenciales 114 dias Lun 03/07/17 |Jue 07/12/17

Fuente: Direccién General de Envases Industriales, S. A.

5.3.1.1. Operativos

Las actividades y procesos operativos principales se programan en el

cronograma que se presenta a continuacion:

Tabla XXV. Cronograma de operativos
ACTIVIDADES IDENTIFICADOR Y DURACION
Planeacion
Comienzo: viernes 8/1/16 Id. 2
Fin: lunes 22/2/16 32 dias
Compl.: 0 %
Levantado de procesos
Comienzo: martes 23/2/16 Id. 5
Fin: jueves 31/3/15 28 dias
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Continuacion de la tabla XXV.

Compl.: 0 %

Revision y aceptacion de los
procesos

Comienzo: viernes 1/4/16 Id. 11

Fin: jueves 30/6/16 Duracion: 65 dias
Compl.: 0 %

Disefio del modelo de
distribucion

Comienzo: viernes 1/7/16 Id. 18

Fin: viernes 29/7/16 Duracion: 21 dias
Compl.: 0 %

Desarrollo del modelo de
distribucion

Comienzo: lunes 1/8/16 Id. 22

Fin: miérc. 31/8/16 Duracion: 23 dias
Compl.: 0 %

Fuente: Direccién General de Envases Industriales, S. A.

5.3.1.2. Gerenciales y administrativos

En el siguiente cronograma se programan las actividades y procesos
gerenciales y administrativos principales:

Tabla XXVI. Cronograma de gerenciales y administrativos
ACTIVIDADES IDENTIFICADOR Y DURACION
Instalacién y configuracion
(ambiente de desarrollo)
Comienzo: jueves 1/9/16 Id. 26
Fin: viernes 30/9/16 Duracién: 22 dias
Compl.: 0 %
Instalacion y configuracion
(ambiente de produccion)
Comienzo: lunes 3/10/16 Id. 30
Fin: viernes 31/10/16 Duracién: 21 dias
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Continuacion de la tabla XXVI.

Compl.:0 %

Capacitacion y liberacion
Comienzo: martes 1/11/16 Id. 32

Fin: viernes 30/12/16 Duracion: 23 dias
Compl.: 0 %

Revision y evaluacion
Comienzo: lunes 2/01/17 Id. 36

Fin: jueves 07/12/17 Duracion: 244 dias
Compl.: 0 %

Fuente: Direccién General de Envases Industriales, S. A.

5.4. Auditorias

Un papel principal de las auditorias es medir el riesgo que existe que el
proyecto no se implemente y desarrolle de una manera apropiada, es decir,
siguiendo los pasos programados y que al mismo tiempo el impacto real en la

empresa y sus clientes sea de beneficio.

Siempre que se habla de auditorias es preciso enfatizar que los auditores
no son responsables de la gestion de riesgo, solo de sefialarla y poner a
disponibilidad de la gerencia, las herramientas y técnicas usadas por auditoria
para analizar riesgos y controles. La direccién general y la alta gerencia de la
empresa son las responsables de manejar el riesgo de manera apropiada para

el beneficio que se espera.

54.1. Internas

Las auditorias pueden ser llevadas a cabo por personal interno o externo.

En las auditorias internas es costumbre que los auditores no tengan un interés
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directo en el proceso auditado a fin de acreditar su confiabilidad; pueden ser
valiosas porque permiten conocer las complejidades de las operaciones de la
institucion. Sin embargo, los auditores internos no suelen tener el total beneficio

de la credibilidad que normalmente se les atribuye a las auditorias externas.

El papel basico que desempenfian las auditorias internas es ayudar a Junta
Directiva y Direccién General a asegurar que los riesgos claves para el negocio
0 un proyecto particular estan siendo administrados apropiadamente y que el

sistema de control interno esta siendo operado efectivamente.

Es un ejercicio de toda la vida en las empresas modernas, solo que con
una periodicidad programada, y Envases Industriales, S.A. por supuesto, no es
una excepcion a esta practica administrativa generalizada en la administraciéon

moderna.

En el presente proyecto se dedicara por lo menos cuarenta y tres dias
para que la auditoria interna, conformada por gestiéon de calidad y el area
administrativa, profundice en el seguimiento y la evaluacion del proyecto. Se

espera obtener documentos confiables para el desarrollo de las acciones.

Tabla XXVII. Auditorias internas

Auditorias internas

Comienzo: miérc. 01/103/17 Identificador 39
Fin: viernes 28/104/17 Duracion: 43 dias
RE:

Fuente: Direccién General Envases Industriales, S. A.
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54.2. Externas

Los auditores externos tienen la ventaja de no contar con un interés en el
resultado de la auditoria mas alla de su propia credibilidad y las percepciones
gue obtienen de ello. En consecuencia, las auditorias externas suelen tener
mayor veracidad que las internas. Otro punto a favor de los auditores externos
es que la auditoria es una habilidad y los mejores auditores tienen gran
capacitacion y gran experiencia. El personal interno no suele tener esta clase
de atributos a menos que haya sido especialmente reclutado para ese tipo de
actividades.

Los auditores externos pueden ser utilizados para escrutar cualquier
aspecto de la administracion interna de la empresa, asi como de la tecnologia
usada para la implementacion del proyecto. Sobre todo cuando la tecnologia es
utilizada para obtener toda la informacion necesaria para la toma de decisiones
en pro del correcto desarrollo del proyecto, los auditores externos pueden jugar
un papel muy importante. En el presente proyecto se dedicard por lo menos
cuarenta y cinco dias para que la auditoria externa, conformada por consultores
externos de calidad y administrativos, profundice en el seguimiento y la
evaluacion del proyecto. Se espera obtener documentos confiables para el

desarrollo de las acciones.

Tabla XXVIII. Auditorias externas

Auditorias externas

Comienzo: lunes 01/05/17 Identificador 40
Fin: viernes 30/06/17 Duracion: 45 dias
RE:

Fuente: Direccién General de Envases Industriales, S. A.
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5.5. Estadisticas y reportes gerenciales

Primero, la intencién es recolectar de manera sistematica estadisticas que
permitan tomar buenas decisiones de negocios. En este proyecto no existe la
intencién de presentar férmulas y calculos estadisticos, sino mas bien data para
la evaluacion y seguimiento del proyecto. Ya que a la par de la implementacién
del nuevo modelo de distribucidn esta el soporte informatico, Junta Directiva
exige al comité encabezado por Direccion General a justificar sus decisiones,
basandose en la informacién proporcionada por datos. Necesitan sistemas de
soporte de decisiones basadas en modelos.

Este proyecto se ha enfatizado en la necesidad de tener un software
funcional y por eso, aunque la empresa ya cuenta con uno actualmente, se
aceptd la prueba de seis meses con Microsoft, para que el razonamiento
estadistico sea una herramienta fundamental en las decisiones de negocios. El
fin es que el mismo sea evaluado en forma competitiva para que el modelo

contribuya con la calidad de los productos y procesos.

Actualmente se considera a la estadistica de negocios como una ciencia
gue asiste a los empresarios en la toma de decisiones econdmicas, basadas en
nameros, y por lo tanto en situaciones mesurables. Por lo tanto, cuando se
habla de estadistica en este proyecto se hace referencia a todos los datos y la
informacion que se recopilara con el apoyo del software de informatica para
entender los conceptos e interpretar los resultados para la toma de buenas

decisiones, y asi poder evaluar si el proyecto va por buen camino.

Un alto nivel de exactitud en los datos estadisticos significa un alto
impacto en el nivel de mejora de la toma de decisiones. Por eso, en este

proyecto se combinan los mejores softwares, con los departamentos
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pertinentes, con la direccién del comité de implementacion encabezado por el
Director General, quien a su vez tiene lineamientos claros de Junta Directiva. Y
para ponerle sello total de exactitud a la informacion estadistica; también sera
evaluada por las auditorias internas mixtas de calidad y administracion, con las
auditorias externas como consultores externos, y de esa manera recopilar datos

estadisticos valiosos en la evaluacion del desarrollo de este proyecto.

Toda esta informacion es la base de los reportes gerenciales que generara
el centro de cdmputo, revisados y pulidos por los distintos departamentos

cuando sea necesario, antes de presentarlos a la Direccion General.

En muchos casos los reportes se perfeccionan periodicamente pero no
necesariamente cada vez que se presentan a la alta direccién, sino que
después de haber alcanzado el nivel informativo y analitico que se requiere, el
centro de computo los genera automaticamente, e incluso la alta direccion los
consulta en pantalla, sin imprimirlos, y en sesiones gerenciales periodicas se
discuten estos resultados con las distintas direcciones y departamentos. Al
final, Junta Directiva evalla que los datos generados en los reportes vayan
acorde con los objetivos de la alta gerencia, para alcanzar las metas precisas

en el corto, mediano y largo plazo.

5.5.1. Recopilacion de datos en el sistema

Los sistemas de computo estan hechos para registrar los eventos a lo
largo de la implementacién del proyecto para obtener informacién que se puede
usar para evaluar el mismo. Por lo tanto, en reunion del comité del proyecto
para la expansion del modelo de distribucién de Envases Industriales, S. A. con
el jefe de cOmputo y otros miembros pertinentes del personal de la empresa, se

definieron necesidades y formas de registrar y contar con informacion efectiva.
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Se profundizé, incluso, en los cédigos de computo a generar en las bases
de datos y que se utilizaran para efectuar calculos y generar informacioén.
También se cont6 con el apoyo de los auditores internos y externos en definir
las necesidades y fueron ellos quienes en sus auditorias realizadas constataron
que de hecho, la informacién solicitada estaba fluyendo como se requirié. Por
eso, la auditoria interna definié cédigos de computo que serviran todo el tiempo
para sus propios reportes y reportes gerenciales. Esto constituye el enfoque

desde adentro, luego viene el enfoque desde afuera por la auditoria externa.

Las auditorias externas, por otro lado, requirieron codigos que se puedan
usar y verificar que operen a la perfeccibn como informacion aislada, es decir,
almacenados en un sitio seguro bajo control independiente de la autoridad, para
que como auditores externos puedan usar esta informacién para compararla
con la version original de los resultados que usan las auditorias internas y los
distintos departamentos de la empresa para generar los reportes gerenciales.
En esta forma es posible no solo verificar que el cédigo esté libre de cualquier
irregularidad oculta o tentativa deliberada de manipulacién, sino también que el
codigo utilizado no ha sido cambiado o alterado desde que se efectud la

auditoria.

5.5.2. Reportes gerenciales de costo-beneficio

El objetivo de la comunicacion es mantener informados a todos los
participantes de la evolucién del proyecto, asi como intercambiar informacion y
opiniones sobre su marcha. La comunicacion se realiza mediante informes,

cuyo contenido dependera de a quién van dirigidos:

o Informes para la direccion

o Informes para el responsable del proyecto
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Informes para los recursos

Informes para el cliente

Informacidn presente en los informes para la direccion:

Productos y resultados principales obtenidos en el curso del proyecto
Puntos de control definidos
Recursos necesarios para una correcta ejecucion del proyecto

Costos del proyecto

Informacidn presente en los informes para el responsable del proyecto:

Organizacion del trabajo

Flujo de trabajo e informacién

Fecha de inicio de cada actividad

Recursos implicados en cada actividad del proyecto

Informacidn presente en los informes para los recursos:
Actividades asignadas a cada recurso
Fecha en que cada recurso debe empezar a trabajar en cada actividad
Impacto que tiene el trabajo de cada recurso en el proyecto en general

Informacién presente en los informes para el cliente:

Situacion real del proyecto

Desviaciones respecto de la planificacion o los costos previstos
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Por ultimo, cada mes se actualizaria el cuadro de la figura 20 para que al
final de los dos aflos de evaluacion el valor actual de las ventas sobre el de la

inversion mas costos, tendria que dar un indice beneficio-costo de 1,40.

Figura 20. Reporte master gerencial
Ventas Costos fijos Costo marginal | Costos variables | Utilidad marginal
Unidades | Délares |Unitario |Délares |Unitario |Ddlares |Unitario |Dolares |Unitario |Dolares
El Salvador
Costa Rica]

Rep. Dominicana

Total | | | | | | | | | |

Fuente: Direccién General de Envases Industriales, S. A.
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CONCLUSIONES

La imagen corporativa se posicionara en la regiéon en un 50 % del
mercado potencial, ya que el logotipo de la empresa, su disefio y colores
aplicados en los centros de distribucion nuevos se espera que impacten
la mente de los observadores en un incremento de 3 a 1, anualmente. En
el mercado objetivo se espera un posicionamiento del 100 % a un ritmo
de 7 a 1 anual, ya que por el servicio mas constante que estara
prestando la empresa por las ubicaciones estratégicas de distribucién,

los clientes estaran constantemente expuestos a los colores y logo.

El servicio de distribucion mas de cerca con los clientes permitira un
incremento en las ventas de 18 835 unidades, lo cual bajara los costos
de mantenimiento de inventarios en un 34 %, y los costos de pedido
creceran proporcionalmente en un 22 %; habra un efecto de
acercamiento al costo optimo con un ratio equilibrador de 0,16 %, lo cual
dara un ingreso neto extra de $1 215 000,00, con una mejora en la
rentabilidad de 2 %; es decir subird de 14 % a 16 %. Como efecto
consecuente, después de los dos afios del proyecto se espera tener una
rentabilidad del 18 %.

Se reducirdn las paradas de recepcion de 2 a 1 en el caso de los
productos importados, logrando que El Salvador, Costa Rica y Republica
Dominicana distribuyan inmediatamente los productos a los clientes. Esto
permite conservar la calidad en un 100 %, como lo requieren los
exigentes clientes de la industria farmacéutica. Los productos fabricados
en Guatemala también aseguran la calidad requerida porque seguirdn en
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recepcion de dos paradas, pero reduciendo en un 70 % el tiempo

almacenamiento.

El nuevo modelo de distribucién permite una cobertura del mercado de
acuerdo con los incrementos previstos: el 5 % de clientes grandes o
clase A con un incremento de 15 a 18 con 70 % de las ventas; el 15% de
clientes clase B con un incremento de 45 a 52 con un 20 % de las ventas
y el 80 % de clientes clase C con un incremento de 240 a 280 con 10 %
de las ventas. Teniendo como resultado una cobertura de mercado con
incremento total de 14 % de 300 a 350 clientes, con una nueva
distribucion de 29 171 905 unidades.

Al descentralizar la distribucion se mejora la velocidad de entrega en su
rango maximo de 72 a 48 horas. Con lo que la razén “cantidades
solicitadas/cantidades despachadas” se mejora de 90 % a 98 %. Asi se
crea una estrategia de mejora continua porque aunqgue el indice anterior
de 90 %, técnicamente no es malo y siempre es financieramente
rentable; al subir a 98 % contribuye a que finalmente la rentabilidad de la
empresa suba de 14 % a 18 %, subiendo a 16 % durante la evaluacion y
a 18 % en el mediano plazo, el cual para la empresa empieza a 3 afios

después del arranque del proyecto.

Se mantienen en un 30 % los costos de la cadena de suministro en los
primeros dos afos. Esto es bueno porque el nimero de clientes y
pedidos aumenta en un 17 %. Sin embargo al tener otro centro de
distribucion en El Salvador aparte del de Guatemala, y contar con
representantes de distribucion en Costa Rica y Republica Dominicana, se
evitara la duplicidad de procesos de importacion y exportacion que

existia cuando Guatemala importaba todo y redistribuia en la region.
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RECOMENDACIONES

El director comercial tendra que trabajar con el disefiador grafico de la
empresa para solidificar la imagen regional, creando un manual de
estandares visuales que va a manejar la empresa para reconstruir su
imagen, revisando en detalle el logotipo en variaciones de tamafno y
color, la impresion de toda la papeleria que usara la empresa incluyendo
tarjetas personales, papel tamafio carta y sobres, como también el
disefio, decoracion y colores dominantes en los escaparates, los medios

de transporte y oficinas.

El director comercial junto con su coordinador de ventas cerraran las
ventas a tiempo; el director de operaciones, junto con su jefe de logistica
contrataran el transporte y coordinaran la entrega de este producto a
tiempo, y el director administrativo se encargara de que se logre el
equilibrio de contratar el mejor medio de transporte para una entrega
eficiente sin descuidar los costos del mismo y que asi el aumento

esperado en la rentabilidad no se vea afectado de ninguna manera.

El director de Operaciones junto con el director de Gestion de Calidad
deberan crear y controlar un circuito de distribucion; esta técnica sirve
para verificar el estado de los productos a su llegada a los puntos de
venta, asi como los plazos de entrega. Asi, el area de Gestion de Calidad
asegura a lo largo de todo el proceso que el producto cumpla con las
especificaciones requeridas y que también se mantenga un buen servicio

hasta su entrega y logistica; organiza los flujos de los productos para que
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siempre sean puestos a disposicion, de acuerdo con los requerimientos

de los clientes.

El director comercial y su equipo tendran que hacer un plan de
indicadores de cobertura de mercado, el cual implica cobertura fisica del
porcentaje de clientes que compran en un periodo y cobertura ponderada
del tipo de cliente que compra en un periodo; este plan permitird una
distribucion exclusiva equilibrada con una distribucion selectiva, logrando
asi dar un buen servicio a todos, atendiendo bien a los clientes grandes
sin desatender a los pequefios.

El mismo comité del proyecto compuesto por el director comercial,
director de Operaciones y director administrativo, encabezados por el
director general deberan crear un plan de crecimiento sostenido para que
efectivamente se logre el crecimiento esperado de la rentabilidad,
basandose en la ley de Pareto o la Ley del 80/20, invirtiendo el 80 % en
campafas y proyectos que han resultado exitosas y el 20 % del

presupuesto en buscar alternativas; asi el crecimiento sera sostenido.

El director de Operaciones y el jefe de Informatica siguen un plan de
software en toda la regién con red de servidores local y la nube para
hacer mas eficientes los procesos y reducir costos, especialmente en
tramites aduaneros y en los puntos intermodales. Este plan incluye
aplicar indices eficientes de medicion de gastos y utilizacion de GPS
para poder tener Vvisibilidad en linea y trazabilidad del
transporte/paquetes, y por lo tanto, se obtiene informacion inmediata del
estatus de los articulos, tanto en ubicacibn como en tiempo,

contribuyendo a la satisfaccion por servicio al cliente.
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APENDICE

Encuesta sobre seguimiento y evaluacion del proyecto

Recursos Humanos le presenta a usted la siguiente encuesta para evaluar

el proyecto y darle seguimiento. Por favor subrayar la respuesta més acertada.

1. Califique la calidad general de nuestros productos y servicios:
Excelente
Muy buena
Buena
Regular
Pobre

2. Califique nuestro nivel de comprension de sus necesidades empresariales:
Excelente
Muy bueno
Bueno
Regular
Pobre

3. ¢ Qué tan claras fueron nuestras comunicaciones con usted?
Extremadamente claras
Muy claras
Un poco claras
Ligeramente claras

Fueron nada claras
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4. ¢ Qué tan informado sobre nuestro progreso lo mantuvimos?
Extremadamente informado
Muy informado
Un poco informado
Ligeramente informado

Nada informado

5. ¢ Con qué nivel de eficacia cumplimos con los plazos?
Extremadamente eficaces
Muy eficaces
Un poco eficaces
Ligeramente eficaces

Nada eficaces

6. Califique el valor de nuestros productos y servicios en comparacion con el
costo
Excelente valor
Muy buen valor
Buen valor
Valor regular

Valor pobre

7. ¢ Qué tan rapido respondimos ante los problemas?
Extremadamente rapido
Muy rapido
Un poco rapido
Ligeramente rapido

Nada rapido
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8. ¢ Con qué nivel de puntualidad recibe las facturas?
Extremadamente puntual
Muy puntual
Un poco puntual
Ligeramente puntual

Nada puntual

9. ¢ Cudles son las probabilidades de que realice actividades comerciales con
nosotros nuevamente en el futuro?
Extremadamente probable
Muy probable
Un poco probable
Ligeramente probable
Nada probable

10. ¢Cuéles son las probabilidades de que nos recomiende a otras personas?
Extremadamente probable
Muy probable
Un poco probable
Ligeramente probable

Nada probable”

Fuente: elaboracion propia.
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