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Participacion en el proyecto
El presente trabajo muestra el desarrollo de mi actividad profesional fungiendo como consultor
externo, en una de las Embotelladoras mas grandes del pais.

Descripcion de la Empresa

En México, el mercado de las Embotelladoras es sumamente extenso, de tal suerte que en el afio
de 2014 el valor de produccién de la industria refresquera y otras bebidas no alcohdlicas ascendié
a 11,756 millones de ddlares (Subsecretaria de Industria y Comercio, 2014). Con esto podemos
constatar que se trata de un ramo productivo sumamente importante en nuestro pais, en este
sentido en nuestro territorio existen numerosas compafias, dentro de las cuales destacan
FEMSA, Arca Continental, Grupo Pefafiel, Corporacién Rica, Aga Gami Corporativo entre muchas
otras. En el caso de las dos primeras, se tiene un reflejo no solo del tamafio de este mercado sino
también del potencial que esta representa, pues tanto FEMSA (KOF, por sus siglas en la Bolsa de
Valores de Nueva York) cémo Arca Continental (AC) incrementaron el precio de sus acciones en
un promedio de 20% durante el 2022, siendo uno de los sectores que logré avanzar mas en la
Bolsa Mexicana de Valores (Diaz, 2023). Estos numeros son un claro ejemplo de la importancia
gue tiene esta actividad econémica en nuestro pais.

El presente trabajo aborda un proyecto que fue desarrollado en el marco de la industria antes
mencionada, especificamente en el canal directo a consumidor. En cuanto al nombre de la
compaiia en que se participé este serda omitido por motivos de confidencialidad, en su lugar se
usara el nombre de “Embotelladora Mexicana” para referirse a la empresa en que se desarrollé
el presente. De acuerdo con Statista (Statista, 2021), esta es la organizacion de la industria de
bebidas que obtuvo la mayor facturacion en México en 2020, con un valor de ventas de
aproximadamente de 182.800 millones de pesos mexicanos. Ademas, Embotelladora Mexicana
cuenta con cobertura logistica mas alld de las fronteras de nuestro pais, distribuyendo incluso en
paises como Argentina, Brasil, Colombia y Venezuela.

Esta organizacion, cuenta a su vez con una serie de canales, que le permiten segmentar a sus
clientes en beneficio del ofrecimiento de sus productos de una manera mas adecuada. Dentro
de los canales de venta que conforman Embotelladora Mexicana se encuentran:



Nombre del canal Descripcion

Canal Tradicional Este canal se encarga de distribuir productos
principalmente a tiendas de abarrotes vy
miscelaneas, con el objetivo de comercializar
el producto al tendero y que este
posteriormente pueda venderlo.

Canal Moderno Hace referencia al canal de venta
especializado en distribuir producto a grandes
tiendas y companias comercializadoras,
especialmente en el dmbito del retail, de
modo que el consumidor final utiliza el
modelo de autoservicio para cumplir su
mision de compra.

Canal B2C Este canal esta especializado en distribuir y
comercializar productos directamente al
consumidor final, es decir, en este canal el
cliente es justamente el consumidor. Esta
naturaleza de entrega le permite a la
compaiiia eliminar intermediarios para llevar
a cabo la labor de venta, es por ello que una
de las principales diferencias que tiene este
canal en particular con el resto de los canales
es que los choferes que distribuyen el
producto son a su vez vendedores, que se
encargan, utilizando varias técnicas, de tocar
de puerta en puerta para ofrecer producto y
promociones.

Tabla 1. Canales en Embotelladora Mexicana Fuente: Elaboracion Propia

Profundizando en el canal B2C, este se compone de 2 grades areas, el drea de almacén y el area
comercial. Estas dos areas son el core del negocio, de modo que trabajan cémo un sistema (de
manera interrelacionada con un fin en comun, el cual es la venta de refrescos y otras bebidas).
Estas dos funciones de la organizacidon trabajan de manera simbidtica, el almacén gestiona los
productos, de modo que controla puntos de reorden, el inventario de los productos vy la
disponibilidad de estos, mientras que el drea comercial se encarga de vender estos productos a
los clientes, gestionar las promociones e identificar oportunidades de prospeccién para tener
mayores ingresos.



Area Comercial

Cémo se menciond anteriormente en este canal, es sumamente importante contar con una
interaccion directa al consumidor, que permita ofrecerle productos y promociones de una forma
agil y sin necesidad de recurrir a tenderos o tiendas de retail cdmo intermediarios. Para satisfacer
esta necesidad del canal, se encuentra el drea comercial, la cual es la encargada de la
comercializacién y distribucién del producto, asi como de la captacion de clientes; es decir,
ademas de tener labor de distribucidn y labor de venta también esta drea se especializa en la
prospeccién de clientes, utilizando técnicas como tocar puertas a diferentes casas ofreciendo el
producto, hasta técnicas mas complejas, que incluyen negociaciones con zonas residenciales y
obtencién de permisos para tener acceso a fraccionamientos o bien desarrollar activaciones
comerciales, gue mediante campanas publicitarias permitan dar a conocer el canal. El area esta
compuesta por mandos medios y vendedores, los cuales son el punto de contacto con el cliente.
Estos vendedores estan asignados a una ruta especifica, la cual deben de recorrer a lo largo de
su jornada laboral.

Uno de los mas recientes focos de atencidn para el canal B2C de Embotelladora Mexicana es la
integracién phygital’, la cudl ha sido gestionada con una pagina web y una app desde las cudles
se pueden realizar pedidos con entrega en 24 horas en el domicilio del cliente. Esta nueva
modalidad de recibir pedidos digitales ha creado una problematica en el area, el
desconocimiento de cémo gestionar estos pedidos, de modo que de acuerdo con estimaciones
de la propia Embotelladora Mexicana, alrededor del 50% de los pedidos digitales no son
entregados, debido al grado de complejidad que estos representan. En si el sistema recibe el
pedido sin mayor problema mediante las plataformas digitales; sin embargo, la integracion al
recibir estos pedidos en el CEDIS para después canalizarlos a la ruta correspondiente y que el
vendedor los tome en cuenta, ha sido el principal problema.

Los objetivos del area comercial son en esencia vender una cierta cantidad de producto en un
lapso dependiendo las condiciones de cada ruta, con la intencidén de captar cada vez mas clientes
y con ello mayores ingresos; sin embargo, por los problemas asociados a los pedidos digitales el
alcance de estos objetivos ha disminuido.

La estructura basica del drea comercial en un CEDIS (Centro de Distribucién) es la siguiente:

L Phygital: El phygital es una tendencia al alza en el marketing digital, ya que une el canal fisico y el digital
para brindar una mejor experiencia a los clientes (Efficy, 2023)



Gerente de CEDIS

Lideres de Venta

Promotores de Venta Vendedores

Ayudantes

Figura 1. Area Comercial
Fuente: Elaboracion Propia

Las actividades del gerente son las de coordinar todas las operaciones del CEDIS y se asegura de
gue las actividades del area comercial se realicen correctamente, incluyendo visitas a clientes,
seguimiento de indicadores, capacitacion del personal y liquidacién de ventas.

Cada CEDIS cuenta con un nimero determinado de lideres de venta, cuya funcién es coordinar
las rutas de entrega y garantizar las ventas. Monitorean el desempefno de los vendedores y
motivan a su equipo para captar nuevos clientes.

Las tareas de los promotores de venta consisten en visitar a los clientes en sus hogares para dar
a conocer el canal Hogar, informarles sobre la disponibilidad del servicio de entrega a domicilio
y destacar los beneficios del canal cdmo la variedad de productos ofrecidos.

Los vendedores son los encargados de realizar las ventas. Manejan un camién cargado con
productos, principalmente garrafones, y visitan a los clientes en sus hogares para entregar los
pedidos y ofrecer promociones. También se encargan de captar nuevos clientes. Ademas,
registran cada venta en un dispositivo handheld %(un celular) con una aplicacidn especifica para
este propdsito, dentro de la cual también se pueden detonar pedidos preventa, en caso de que
el cliente quiera un producto para el futuro; de esta manera el vendedor levanta el pedido, lo
registra en el handheld y el dia correspondiente visita al cliente para entregarle su producto.

2 Un hand held es un dispositivo electrénico portatil que se puede sostener y usar con una sola mano.
Generalmente se utiliza para realizar tareas, que se llevan a cabo en movimiento. (LEGSA, 2023)



Finalmente, los ayudantes brindan apoyo a los vendedores, ayudandolos a cargar garrafones,
realizar tareas de ventas y registrar datos en el dispositivo handheld.

Nombre del Puesto

Gerente de Area Comercial

Descripcion del Puesto

Coordinar todas las operaciones del CEDIS.
Asegurarse de que las actividades del area comercial
se realicen correctamente, incluyendo visitas a
clientes, seguimiento de indicadores, capacitacion
del personal y liquidacion de ventas.

Rol General

= Coordinar y supervisar todas las operaciones
del area comercial

= Garantizar el cumplimiento de los objetivos
de ventas

=" |mplementar estrategias de venta

Rol Complementario

= Realizar visitas estratégicas a clientes clave

=  Motivary liderar al equipo de ventas

= Analizar y reportar indicadores de
desempenfio

®  Analizar el mercado identificando
oportunidades

Habilidades

= Habilidades de liderazgo

= Experiencia en gestidn de equipos de ventas
= Fuertes habilidades analiticas

=  Comunicacidn efectiva

= Qrientacidn a resultados

= Negociacion

= Resolucidn de Problemas

Tabla 2. Rol Gerente Comercial Fuente: Elaboracion Propia




Nombre del Puesto

Lider de Venta

Descripcion del Puesto

Coordinar las rutas de entrega y garantizar las
ventas.

Monitorear el desempefio de los vendedores vy
motivar al equipo para captar nuevos clientes.

Rol General

®=  Coordinar las operaciones diarias del equipo
de ventas

= Garantizar la eficiente distribucion de
productos en las rutas asignadas

= |dentificar oportunidades en prospeccion

Rol Complementario

=  Motivar al equipo de ventas para
desempenar sus funciones

= Capacitar a su equipo en ventas

= Evaluar el desempeiio individual de los
vendedores

= Colaborar en la captacién de nuevos clientes

= Verificar que los vendedores cumplan con
lineamientos de seguridad

Habilidades

= Habilidades de liderazgo

=  Conocimiento del mercado local
= Habilidades de negociacion

= QOrientacidn a resultados

=  Comunicacion efectiva

Tabla 3. Rol Lider de Venta Fu

ente: Elaboracion Propia

Nombre del Puesto

Vendedor

Descripcion del Puesto

Realizar ventas visitando a los clientes en sus
hogares. Manejar un camidn cargado con productos,
principalmente garrafones. Entregar pedidos y
ofrecer promociones. Captar nuevos clientes.

Rol General

= Realizar visitas programadas para entregar
productos y tomar pedidos

®=  Cumplir con cuotas de venta establecidas

=  Mantener una relaciéon positiva con los
clientes

Rol Complementario

®  Registrar cada venta y pedido en el
dispositivo handheld

= Realizar ventas preventa segun las
necesidades de los clientes

= Realizar venta de productos “en el
momento”

= Participar en eventos promocionales

Habilidades

= Habilidades de ventas

= Negociacién

®=  Qrientacidn al servicio al cliente
= Buena condicidn fisica

Licencia de Manejo y certificacién

Tabla 4. Rol Vendedor Fuen

te: Elaboracion Propia
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Nombre del Puesto

Ayudante de Vendedor

Descripcion del Puesto

Brindar apoyo a los vendedores, ayudandolos a
cargar garrafones, realizar tareas de ventas y
registrar datos en el dispositivo handheld.

Rol General

Asistir al vendedor en la venta de productos
Colaborar en la carga y descarga de
mercancia para entrega

Brindar apoyo en tareas de ventas segun sea
necesario

Rol Complementario

Colaborar en la preparacion de pedidos
Asistir en la atencidn al cliente durante el
ruteo y labor de venta (atencién a quejas y
sugerencias)

Habilidades

Condicidn fisica

Trabajo en equipo

Disposicion para realizar diversas tareas de
apoyo

Tabla 5. Rol Ayudante de Vendedor Fuente: Elaboracion Propia
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Area de Almacén

Por otro lado, la otra area importante dentro del canal Hogar (cdmo también se le conoce al canal
B2C) es el drea de almacén. Esta drea esta enfocada en dar soporte al drea comercial desde
diferentes frentes, uno de ellos es el cargado de camiones, el cual se realiza con base en la
informacién recopilada por el vendedor en el dispositivo handheld, en los pedidos digitales
recibidos y en una estimacién de posibles ventas acorde a los histéricos de venta. Ademas del
cargado de camiones esta drea también se encarga del registro de estos, de modo que monitorea
a cada una de las rutas con la intencidon de verificar que tienen el cargamento completo, en buen
estado y libre de mermas.

Ademas, dentro de las funciones de esta drea también esta procesar algunas transacciones en el
sistema SAP (Systemanalyse Programmentwicklung) , las cuales permiten una correcta gestion
de las rutas, asi como de la recepcién de pedidos digitales, sin embargo estas transacciones han
sido uno de los problemas mas importantes en el drea, pues asi cdmo existen dificultades para el
area comercial en cuanto a los pedidos digitales, en el area de almacén esto no es la excepcién
de modo que en multiples ocasiones se omite procesar las transacciones, acarreando numerosos
problemas para el sistema, lo que se traduce en pedidos digitales sin entregar.

Ademas, dentro de sus funciones se encuentra tener inventariado el producto para el canal, de
modo que puedan estimar los DDI (Dias de inventario) que tienen los productos y con ello
gestionar puntos de reorden, tamanos de lote, etcétera.

Los objetivos del area de almacén son cumplir con procesar las transacciones en su totalidad
(aunque coémo se menciond estas se suelen omitir), tener el 100% de los camiones cargados
previo a la salida de las rutas, asi como gestionar que al regreso de estas exista un balance entre
lo que se llevaron los vendedores, lo que vendieron y lo que estan regresando; tanto de dinero,
como de volumen.

El almacén esta conformado por las siguientes figuras:
Coordinador de Bodega que es quién dirige las operaciones del almacén.

El supervisor de bodega que monitorea funciones especificas dentro del almacén, como la carga
de camiones, la seleccién de productos (picking?®), la gestion de inventarios, entre otras.

Los auxiliares de bodega quienes realizan diversas tareas, como cargar fisicamente los camiones,
validar las hojas de carga, descargar pedidos desde el sistema SAP, entre otras.

Montacarguistas que se encargan de cargar y descargar los camiones, organizar los racks y
transportar productos dentro del almacén.

3 El picking o |a actividad de preparacién de pedidos consiste en la recogida y combinacién de cargas para
conformar el pedido de un cliente (Mecalux, 2023)
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Coordiador de bodega

Supervisor de almacén

Montacarguista

Auxiliar de bodega

Figura 2. Area de Almacén
Fuente: Elaboracion Propia

Nombre del Puesto

Coordinador de Bodega

Descripcion del Puesto

Dirigir las operaciones del almacén. Asegurarse de
que todas las funciones se realicen eficientemente,
desde la carga de camiones hasta la gestién de
inventarios y procesamiento de transacciones SAP.

Rol General

Supervisar y coordinar las actividades diarias
del personal del almacén

Garantizar el cumplimiento de los objetivos y
procesos establecidos

Garantizar la seguridad en almacén

Rol Complementario

Participar en la planificacion estratégica de
nuevos productos

Garantizar el cumplimiento en tiempo y
forma de los procesos operativos

Habilidades

Experiencia en gestidn de almacenes
Conocimiento profundo de las operaciones
logisticas

Habilidades de liderazgo

Toma de decisiones

Tabla 6. Rol Coordinador de Bodega Fuente: Elaboracion Propia
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Nombre del Puesto

Supervisor de Bodega

Descripcion del Puesto

Monitorear funciones especificas dentro del
almacén, como la carga de camiones, la seleccién de
productos (picking), la gestion de inventarios, entre

otras.

Rol General

Supervisar y asegurar la eficiencia en la carga
de camiones y en el proceso de seleccion de
productos

Rol Complementario

Realizar auditorias periddicas para verificar el
estado de los inventarios

Participar en la capacitacion del personal del
almacén

Habilidades

Experiencia en supervisiéon de operaciones
de almacén

Conocimientos sélidos de inventario vy
procesos logisticos

Tabla 7. Rol Supervisor de Bodega Fuente: Elaboracion Propia

Nombre del Puesto

Montacarguista

Descripcion del Puesto

Cargar y descargar camiones, organizar los racks y
transportar productos dentro del almacén.

Rol General

Operar equipos de montacargas de manera
segura y eficiente

Colaborar en la organizacién y disposicion de

los productos en el almacén

Rol Complementario

Participar en el conteo de inventario fisico
Colaborar en el cargado de camiones

Habilidades

Certificacion en el manejo de montacargas

Conocimiento de técnicas de

almacenamiento y distribucion
Atencion a la seguridad

Tabla 8. Montacarguista Fuente: Elaboracion Propia
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Nombre del Puesto Auxiliar de Bodega

Descripcion del Puesto Realizar diversas tareas, como cargar fisicamente los
camiones, validar las hojas de carga, descargar
pedidos desde el sistema SAP, entre otras.

Rol General ® FEjecutar tareas asignadas en el drea de
almacén de acuerdo con las instrucciones del
supervisor y coordinador

Rol Complementario ®  Colaborar en la clasificacion y organizacion
de productos en el almacén
= Participar en el proceso de picking

Habilidades = Habilidades fisicas para el manejo de cargay
descarga
= Conocimiento basico de sistemas de gestion
de almacén

Tabla 9. Auxiliar de Bodega Fuente: Elaboracion Propia
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Objetivo:

El objetivo de este proyecto de consultoria de procesos es contribuir a la reestructuracion del
canal business to consumer (B2C) de la empresa Embotelladora Mexicana, a través del redisefio
de los procesos de gestién de almacén y ciclo estdndar de venta, asi como la capacitacion de
operadores en los diferentes Centros de Distribucidn (CEDIS) dentro de la Republica Mexicana.
También, se busca contribuir a la generacién de Insights operativos (puntos clave o hallazgos) en
los CEDIS mediante el seguimiento de indicadores a través de un tablero de Power BI*. Con ello,
se pretende colaborar en la implementacién de una estrategia de Change Management que esta
basada en el monitoreo de las capacitaciones proporcionadas y en la generacién de material de
entrenamiento del canal B2C. Este proyecto de consultoria de procesos tiene lugar de marzo a
diciembre de 2022.

4 Power Bl Power Bl es una plataforma unificada y escalable de inteligencia empresarial y visualizacién de Datos.
(Microsoft, 2023)
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Descripcion de los problemas y analisis causa raiz

Con la pandemia de COVID-19 que ocurrié hace unos afios, ha habido muchos cambios,
incluyendo la forma en que obtenemos nuestros alimentos. Segun José Roberto Arteaga en su
articulo ‘El 'Food Delivery' ya Vale 3,865 MDD en México’:

La popularidad creciente del servicio de entrega de alimentos a domicilio, conocido como
delivery, ha transformado los patrones de consumo. Esto se refleja en el valor del mercado
de servicios de comida, en particular en el sector de delivery, el cual alcanzé los 16,261
millones de délares (MDD) en 2021 en Latinoamérica. Esta cifra representa un aumento
del 12.8% en comparacion con el afio anterior, cuando se registraron ingresos por 14,178
MDD. (Arteaga, 2022).

En este contexto, Embotelladora Mexicana ha migrado muchas de sus actividades al mercado de
delivery, desarrollado una plataforma digital que permite a los clientes solicitar y recibir pedidos
desde la comodidad de sus hogares sin costo adicional por envio. Sin embargo, han encontrado
obstaculos debido al gap tecnoldgico existente entre ellos y sus competidores mas cercanos, que
no son otras productoras de bebidas, sino aplicaciones y servicios de delivery como Uber Eats y
Rappi, quienes también comercializan productos del portafolio de Embotelladora Mexicana. Ante
esta situacion, Embotelladora Mexicana ha decidido buscar la ayuda de La Consultoria, una firma
especializada en empresas de bienes de consumo que ofrece soluciones de gestiéon de
operaciones, cadena de suministro y asesoria comercial para trabajar en un proyecto de
reestructuracién en su canal B2C con el objetivo de aprovechar todo su potencial y maximizar las
utilidades. Uno de los principales problemas que han identificado es la baja efectividad de
entrega en B2C, con un porcentaje por debajo del 65% a total y por debajo del 50% para pedidos
digitales; esta efectividad es sumamente baja al compararla con otros canales, la cual, de acuerdo
con datos brindados por los principales stakeholders del canal, tiene niveles superiores al 99% en
la mayoria de ellos. Esto se debe a las diferencias en la naturaleza de los canales. Por ejemplo, en
tradicional, hay una ventana de tiempo definida para visitar las tiendas, lo que facilita encontrar
a los clientes. En cambio, en el canal B2C, se deben entregar los productos directamente en los
hogares de los clientes, lo que puede ser complicado debido a que los clientes estan ocupados
con otras actividades y pueden no estar en casa en el momento de la entrega. Ademas, el
volumen de venta por cliente es menor en este canal, lo que abre la posibilidad de dejar de visitar
a varios clientes sin perder un volumen considerable, es decir, en B2C si no visitas a un cliente
pierdes algunas unidades de producto, en contraste con otros canales en donde las pérdidas
representan varias cajas. En este sentido, Embotelladora Mexicana se fij6 un objetivo de
efectividad de entrega superior al 95% en el canal B2C. El calculo para determinar el 95% de
efectividad como nivel éptimo se realizé internamente y no se compartio.

Dada esta problematica se identificaron tres lineas de accién o problemas fundamentales con la
intencion de coadyuvar a la consecucién del objetivo antes mencionado. Para la determinacion
de estas lineas de accidn, La Consultoria mantuvo sesiones de trabajo con el equipo de
Embotelladora Mexicana, de tal suerte que, mediante entrevistas con el equipo de liderazgo,

17



lluvias de ideas y asociaciéon de relaciones causa-efecto se definié la estrategia a seguir,
enfocando esfuerzos a:

= Desarrollar una reestructura al modelo operativo actual (procesos, interacciones,
indicadores, etc.) con la intencidn de asegurar una mayor efectividad de entrega.

= Fomentar la integracion del equipo operativo, fortalecer sus capacidades y compromiso
a la par de asegurar una transicion en armonia durante la implementacion de la
reestructura.

= Cuantificar el avance en cuanto a indicadores durante la reestructura en pro de medir el
impacto de esta y en general, el desempeno de cada CEDIS.

Para sustentar los tres problemas antes mencionados, se elaboré un diagrama de Ishikawa o de
pescado con la intencidn de encontrar las similitudes entre las lineas de accién elegidas y las
posibles causas de la baja efectividad de entrega digital. El diagrama de 6M, también llamado
diagrama de Ishikawa, es una herramienta que identifica la causa raiz de un problema a través
una lluvia de ideas o andlisis de datos. Su enfoque consiste en explorar todas las posibles causas
o factores del problema desde diferentes areas.

En cuanto la decision de emplear un diagrama de Ishikawa en lugar de otras herramientas para
detectar las causas de problemas, esta se utilizé debido a su capacidad para abordar problemas
complejos de manera estructurada. En el contexto Embotelladora Mexicana, el diagrama de
Ishikawa permite examinar diversas perspectivas, como mano de obra, método y materiales.
Ademas, fomenta la integracidn sistémica de las causas de toda organizacion, lo que encaja bien
con problemas que abarcan diferentes areas. Por lo tanto, la eleccion de esta herramienta facilité
una evaluacién completa de las causas.
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Categoria

Descripcion

Mano de Obra

Esta categoria se refiere al personal operativo
y funcional que participa en los procesos de la
industria. Se evalua si las capacidades técnicas
y la experiencia del personal son adecuadas.

Maquinaria

Aqui se incluyen las maquinas, herramientas
y otras instalaciones, junto con sus sistemas
de apoyo subyacentes. Se analiza si la
maquinaria empleada para la produccién es
capaz de ofrecer un rendimiento éptimo.

Material

Esta categoria aborda la gestion de materias
primas, componentes y recursos para
satisfacer los requerimientos de produccién y
prestacion de servicios. Se verifica la
especificacion correcta de los materiales, su
adecuado almacenamiento, etiquetado y
posterior utilizacién.

Método

Aqui se incluyen los procedimientos de
produccién y apoyo, asi como su aplicacién o
contribucion a la prestacién de servicios. Se
identifican procesos con demasiados pasos y
actividades que no aportan valor al conjunto
del sistema.

Medio Ambiente

En esta categoria se consideran las
influencias ambientales controlables e
impredecibles en los procesos de operacion,
como el climay otros fendmenos naturales.
Facilita la toma de decisiones para abordar
los factores medioambientales que son
manejables y cdmo manejar aquellos que no
lo son.

Medicion

En esta categoria se llevan a cabo
comprobaciones, evaluaciones y otras
medidas fisicas, ya sean manuales o
automaticas. Se presta especial atencion a
los errores de calibracién y otros problemas
de medicidn, ya que este parametro es
fundamental para evitar incoherencias.

Tabla 10. Seis M's Ishikawa Fuente: Edrawsoft, 2023
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Con base en esta metodologia se construyé el siguiente diagrama, buscando encontrar las
principales cusas raiz de la ya mencionada baja efectividad de entrega de los pedidos digitales.

MANO DE OBRA MATERIALES

Indisciplina Sin monitoreo de ¥ Desabasto de
Operativa KPI'S homologado productos
Faltade Falta de acceso Faltade &§

a informacion promociones

Desconocimiento de
fuentes de datos

capacitacion

PROBLEMA:
Alrededor del 50%
de los pedidos
digitales no son
entregados

Producto

Alta rotacion
caduco

Falta de una guia
operativaparala ¢
venta

Procedimientos sin
estandarizar,

.. . Condiciones
inhéspitas en el ruteo

Poca fiabilidad en
plataforma WEB

Alta complejidad en la
integracion de plataformas

Camiones con falta
de mantenimiento

Fuertes
lluvias

Almacenes ala
interperie

MEDIO AMBIENTE

Procesos no
hoologados

METODO

Figura 3. Andlisis Causa-Raiz
Fuente: Elaboracion Propia

Se puede identificar que existen varios puntos atribuibles a factores externos (como lo son
principalmente los del medio ambiente) y otros tantos imputables a factores internos
(especialmente los de medicion, mano de obra y método). Al realizar este ejercicio podemos
detectar la relacion que existe entre las potenciales cusas raiz y las lineas de accién que tomo la
Consultoria tal es el caso de la vertiente de método, la cual se relaciona directamente con la falta
de un Modelo Operativo bien establecido, con procedimientos sin estandarizar y procesos no
homologados en todos los CEDIS; de igual manera encontramos similitudes con el rubro de mano
de obra, en dénde se revela que los principales pain points son la indisciplina operativa, la alta
rotacién y la falta de capacitacidn; dichos problemas y sus causas encontradas empatan con la
linea de accién fortalecer la integracidn, capacidades y compromiso de los colaboradores.
Finalmente, con respecto al rubro de medicidn, encontramos causas asociadas a la mala gestién
de los datos e indicadores, lo cual esta ligado a la linea de accién de cuantificar el avance y
desempefio de cada CEDIS con indicadores. En este sentido, analizando cada una de las M’s
podemos denotar que las de mano de obra, método y medicién fueron utilizadas por La
Consultoria.
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Mano de Obra

En este apartado encontramos indisciplina operativa, la cual hace referencia a malas practicas
asociadas a la operacion, algunos ejemplos de esto son:

= Omitir procesar transacciones importantes en SAP (Almacén)
= No visitar a todos los clientes (Comercial)

= No ofrecer promociones (Comercial)

=  Dormir en horario laboral (Comercial)

Otro punto es la falta de capacitacion, la cual se ve fuertemente afectada por la falta de
programas de capacitacién asi como también por la alta rotacién (que es el otro punto de este
apartado). Cbmo consecuencia de la alta rotacion, los vendedores y operadores suelen tener
muchas lagunas en el desempefio de sus actividades, lo que genera errores e imprecisiones tanto
en almacén como en el area comercial.

A este apartado de mano de obra se le atribuye la solucidon de generacién de estrategia de
Change Management, la cual esta enfocada en justo brindar un programa de capacitacion
constante a los colaboradores, fomentar la integracidn y alineacién del personal con los objetivos
corporativos, asi como buscar mitigar las malas practicas asociadas a la indisciplina operativa.

Estrategia de Change Management

Buscando asegurar una transicion mds armoniosa, asegurando que la reestructura permee de
forma correcta a toda la organizacion y corroborando que los cambios se efectien de manera
adecuada, se detectd la importancia de introducir una estrategia de Change Management pues
segun Kotter, la aplicacion de una estrategia sistematica y estratégica de Gestion del Cambio
aumenta las posibilidades de las organizaciones de alcanzar los resultados deseados en sus
proyectos de cambio (Kotter, 1996). Esto se debe a que una gestidon del cambio sdlida facilita la
alineacién de los empleados, genera apoyo y mantiene el impulso necesario para superar los
desafios que surgen durante el proceso de cambio.

21



Método

En este apartado se identificaron 3 problemas principales. El primero de ellos es la existencia de
procedimientos sin estandarizar lo cual afecta a la organizacién en su totalidad. Por ejemplo, las
transacciones se llevan a cabo de manera diferente entre un CEDIS y otro, asi como las labores
de venta y ofrecimiento de promociones, que también varian. Otro de los puntos es la falta de
procesos homologados el cual esta hermanado con el punto anterior, solo que este a un nivel
macro, de tal suerte que no solo son tareas o procedimientos los que varian, sino procesos
completos, como por ejemplo el establecimiento de objetivos, el cual, es llevado a cabo a
conveniencia de cada CEDIS y con diferentes métodos, desde usar los datos del afio inmediato
anterior como referencia, hasta no tener planteamiento de objetivos. Finalmente, la ultima
causa de este apartado es la falta de una guia operativa para la venta, un manual paso a paso
gue detalle cdmo deben de desempefiar dicha labor.

De esta forma se constata que la solucién de la Reestructura B2B fue desarrollada producto de
las fuertes areas de oportunidad que fueron detectadas en materia de una falta de homologacién
de procesos across compania. Con esta guia se apunta justamente a la estandarizacién de
procesos y definicion de interacciones clave; una vez desarrollada, se podra tener una operacion
mas precisa y focalizada, permitiendo aumentar el bajo ratio de entrega digital.

Reestructura B2C

Es necesario tener una reingenieria en los procesos actuales y en la operaciéon BAU (Business as
usual) de Embotelladora Mexicana, incorporando ajustes a procesos, definicién de roles y
responsabilidades, asi como una serie de modificaciones a los procedimientos transaccionales
actuales en pro de cerrar las brechas entre Embotelladora Mexicana y sus competidores en
Delivery, buscando aumentar la efectividad de entrega y ser mas competitivos con relacion al
mercado.
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Medicion
Para concluir con el andlisis al diagrama de Ishikawa, se tiene el punto de la medicidn, el cual

hace referencia a cuantificar los principales puntos de la operacion. Aqui las oportunidades
detectadas estdn asociadas a:

= Sin monitoreo de KPI’s homologado
=  Falta de acceso a la informacion
=  Desconocimiento de fuentes de datos

En este sentido, podemos decir que en Embotelladora Mexicana (canal B2C) el seguimiento a
indicadores es un problema relevante, en principio por la falta de formalidad y homologacién en
el seguimiento a indicadores, de modo que para cada CEDIS (de manera operativa) la forma en
como se lleva la gestién de indicadores es individualizada y con gestidn local. Un segundo punto
es la falta de acceso a la informacién, el cual estd intimamente relacionado con el
desconocimiento de fuentes de datos que es el tercer punto. Estos dos ultimos bullets revelan la
mala gestidn y distribucion de la informacion, pues pese a que se tiene la informacién no se tiene
libre acceso a esta o bien se tiene acceso a dicha informacién, pero desconocimiento de la
existencia de la misma.

Este apartado sustenta lo realizado en materia del seguimiento al tablero de indicadores para
Cuantificar el impacto de la reestructura desarrollado por La Consultoria, el cual concentra los
indicadores de negocio y operativos mas importantes para cada uno de los CEDIS, buscando tener
un monitoreo de indicadores homologado a total canal.

Cuantificar el impacto de la reestructura

De acuerdo con el Instituto de Energia y Desarrollo sustentable, fue William Thomson Kelvin fisico
y matematico britanico (1824 — 1907) quién acuiié la frase: “Lo que no se mide, no se puede
mejorar" (IEDS, s.f.), basandonos en este principio podemos definir que para poder mejorar la
operacién con base en la reestructura propuesta se debe prestar especial atencién en los avances
gue esta tenga, de tal suerte que mediante la medicidn del desempefio de la operacidn, se pueda
ir construyendo un modelo mds robusto y tendiente a la mejora. De aqui, nace la necesidad de
incorporar un tablero de indicadores, que permita cuantificar el impacto de la reestructura, asi
como para tener trazabilidad de los avances obtenidos con la intencién de tener una mejor
operacion.
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Reporte de acciones realizadas

A continuacion, se detallardn las acciones realizadas durante el proyecto de implementacion,
comenzando por la reestructura B2C, la estrategia de change management y finalmente con el
Dashboard para analitica de datos.

Implementacion del Modelo de Reestructura B2C

El enfoque principal de la reestructura del canal B2C de Embotelladora Mexicana, corresponde
principalmente a la actualizacion de procesos e interacciones clave en la organizacion, tanto para
el area comercial como de almacén, de forma que mediante dicha actualizacién se tuviera una
operacion mas eficiente, con mejores indicadores, mayor cantidad de clientes y por ende
mayores ventas. Bajo esta perspectiva, esta solucién fue disefiada mediante una serie de pasos
gue permitieron en un principio obtener el know how de la compafia para posteriormente
detonar la incorporacion de mejoras a los procesos, cambios en la organizacién y adecuaciones
a la estructura organizacional, mediante la implementacion de dicha solucién.

Mapeo de
Visitas de Diagndstico de Procesos e Implementacién

Entendimiento la Operacion interacciones del Modelo
Clave

Figura 4.Metodologia de disefio e implementacion de la reestructura
Fuente: Elaboracion Propia

En principio se comenzé con visitas de entendimiento a las instalaciones de uno de los CEDIS
ubicados dentro del area metropolitana del pais, con la intencién de caminar los diferentes
procesos de almacén y comercial para que con base en la observacion de estos vy
complementando con una serie de preguntas a los ejecutivos y operadores de Embotelladora
Mexicana, se pudiera tener claridad con respecto al cdmo se desempenan las labores en los CEDIS
de manera cotidiana. Para obtener el mayor provecho a estas visitas presenciales también se
complement? la fase de entendimiento con sesiones de preguntas y respuestas; posteriormente,
una vez terminada la fase de entendimiento se procedié a comenzar con la parte de diagndstico,
en la cual, basado en todo el conocimiento adquirido durante la fase previa, se comenzaron a
buscar areas de oportunidad, para ello un factor fundamental fue el didlogo con los
colaboradores de todos los niveles, estratégico, tactico y operativo, pues mediante estas
conversaciones se obtuvo informacién, la cual permitié facilitar la deteccién de dolores en la
operacion asi como de las principales incidencias en los procesos. Dentro de los retos a los que
se estuvo expuesto durante esta fase destaca el poder discernir entre las dreas de oportunidad
alcanzables y aquellas otras que por su complejidad se salian del alcance real de la solucién, de
modo que, para poder definir aquellas oportunidades reales, se validaba cada una de estas con
varios actores de diferentes rangos de la organizacidn (desde auxiliares hasta gerentes). Una vez
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realizado el diagndstico se procedié a disefiar la solucidn, la cual fue una guia para la reestructura
de la operacién con base en modificaciones a los procesos, cuyo propdsito perseguia tal cual se
expreso en lineas anteriores optimizar la operacidn, obtener mayor productividad y mas clientes,
de modo que para cubrir tal propdsito, durante esta fase se estuvieron mapeando los principales
procesos comerciales y operativos de Embotelladora Mexicana, basandose en los procesos
anteriores pero incorporando nuevas adecuaciones que permitieran mitigar las oportunidades
detectadas durante la fase de diagndstico; ademds de estos procesos, la solucion también
incorporaba matrices RACI para cada proceso, de tal suerte que se tuviera claridad con respecto
a quienes son los involucrados en cada proceso asi como su rol, ya sea Responsable, Aprobador,
Informado o Consultado. Adicionalmente se anexaron los principales indicadores a cuantificar
para cada proceso, estos indicadores si bien ya estaban definidos con anterioridad, fueron
redisefiados por el equipo de La Consultoria definiendo la férmula, unidad de medida y frecuencia
de medicion.
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A continuacién, se muestran algunos de los procesos mapeados, acompaiados de sus

correspondientes indicadores clave.
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llustracion 1. Proceso Gestion de Almacén

Fuente: Desarrollado en el proyecto por la Consultoria
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Desarrollado en el proyecto por la Consultoria

Fuente:
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llustracion 3. Proceso Ciclo estdndar de Ventas
Fuente: Desarrollado en el proyecto por la Consultoria
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Finalmente, con respecto a la fase de implementacidn, esta tuvo lugar en un principio dentro de
la zona metropolitana, para posteriormente extenderse a diferentes ciudades a lo largo del pais.
Esta implementacién consistié en visitar un CEDIS diferente cada semana durante la cual se
capacitaba a los colaboradores en los procesos mapeados, en los indicadores y en general en
todo el modelo.

Levantamiento de
m=med Herramienta de
Certificacion

Capacitacion de

mmmd Salidas a Mercado
Procesos

Reunion de
acuerdos

Sesion de Cierre

Figura 5. Metodologia Semana de Implementacion
Fuente: Elaboracion Propia

Una semana de implementacion a los CEDIS de Embotelladora Mexicana comenzaba con un
Kickoff presentando al equipo implementador y a la reestructura, posteriormente se tenian las
capacitaciones de los procesos en principio al equipo comercial (lideres de venta y analistas) y
posteriormente al personal de almacén; de modo que a este par de grupos se les explicaba a
detalle la secuencia légica de los subprocesos mapeados, asi como la participacion de ellos en
cada uno de estos, en cuanto a la dinamica de estas sesiones se utilizaba un proyector y una sala
en doénde se pudieran proyectar los procesos; al final de cada sesion se tenia un espacio de
preguntas y respuestas para que se solucionara cualquier duda. El objetivo de estas sesiones fue
principalmente dar a conocer los nuevos procesos y las adecuaciones a los anteriores, con la
intencion de que tras la capacitacién se pusieran en marcha las modificaciones. Una vez
capacitado el personal, se procedia a levantar mediante un checklist una herramienta de
certificacion, la cual fue disefiada con base en los procesos mapeados, esta permitia evaluar el
grado de apego de la operacion del CEDIS a los procesos nuevos. Esta herramienta era rellenada
mediante una serie de preguntas acerca de los procesos y acerca del modo de operar del CEDIS,
incorporando preguntas desde temas comerciales (como labor de venta y gestiéon de
promociones) hasta preguntas de almacén (como gestiéon de productos y promocionales). Esta
herramienta era rellenada también con base en lo observado durante la semana de capacitacion,
por ejemplo, si al preguntar a los colaboradores acerca de la manera de realizar una actividad,
contestaban que lo realizaban de una cierta forma, pero al visualizar la actividad esta era
realizada de manera diferente, se colocaba en la herramienta lo que en realidad sucedia y no lo
gue decian. Lo que se perseguia con el levantamiento de la herramienta era obtener un resultado
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numérico que se pudiera comparar con la préxima visita, es decir, para que la préxima vez que
se asistiera al CEDIS se pudiera visualizar la evolucion de la operacion y asi comprender que tanto
se han incorporado los nuevos procesos, ya sea parcial o completamente. Una vez levantada esta
herramienta y obtenido el resultado este era registrado y documentado para mostrarlo en la
sesién de cierre. Posteriormente se procedia a llevar a cabo visitas de mercado (abordaje de rutas
y regreso de rutas), estas consistian en abordar a algunos vendedores del CEDIS durante su
jornada laboral para poder observar cémo llevaban a cabo su labor de ventas y verificar que dicha
actividad se realizara de manera efectiva. Para lograr dicho fin se conducia desde el CEDIS hasta
la ubicacién de algin camidn, esta operacién era repetida varias veces un mismo dia, con la
intencién de obtener la mayor cantidad de hallazgos posibles. Posteriormente y tras haber estado
ya varios dias en la operacidn del CEDIS se procedia a tener una sesién de acuerdos con el equipo
de almacén y comercial, con la intencién de que ambas partes conocieran las actividades que
cada quién realiza, asi como fomentar una interaccién mas fluida y agil, de tal suerte que cada
equipo conociera sus responsabilidades. Algunos ejemplos de acuerdos que se desarrollaban
durante estas sesiones son del tipo “cargar los camiones una noche antes para que los choferes
salgan a vender lo mas temprano posible” o “que los vendedores informen via WhatsApp 15
minutos antes de llegar al CEDIS al equipo de almacén para que estos tengan preparada su carga
y asi se tengan menos cuellos de botella al retorno de los camiones”. Finalmente, al término de
la semana se tenia la presentacion de cierre o presentacion final, la cual versaba principalmente
en la exposicion de los hallazgos, buenas practicas y areas de oportunidad que fueron
encontradas en la semana de implementacién, asi como también de los resultados de la
herramienta de certificacion. Estos resultados obtenidos se mostraban buscando definir
siguientes pasos para que se pudieran mitigar aquellas dreas de oportunidad y potencializar las
buenas practicas.

33



ON D] 8p sapppisadau
SD| D OPJaNJD 3P
S2UOIDDDYIPOW NS uspand
‘sogsandoid uQPDOPdDD
3p SpJp A SOUDIOH

!

OSNVYN3l V1S3INndOdd

oppaipap

uoIoN|os
ap sojsandoid
A ooysoubpiqg

SUIID 3P SOPIANOD
A obBapog A Dza
UOD UOIDDJUSsSaL]

uoidnjos
ap spjsandoid
A ooysoubpiq DisgouD

$053201d UQISIASY

DjsIjDUD
5053201d UQISIASY

opooIPSp oppoIpap
uoo Y5345 15547 00:61- 00:81L
, | 00:£L- 00:91L
s 00:91- 00:SL

au w0051~ 00:¥L
E

pbapog

uoDEondD) 00:£1- 00:ZL
09UOD DYslPUY 09HHYuo) DisypbuUY 00:Z1- 00:LL
+D7Qa + bbapog + DZa ugPpyaIRdnd
d
FOISRISREES 00:11-00°01
00-:0L-00°6
DjSHOUD d 9P UOISIAS; . ;
505320.d UOISIADY 00:6-00:8

sDjni ap DpIDS sDJn1 ap DPIDS sDyni ap DPIDS sDjn1 ap DPIDS 00:8-00:Z

SOUISIA s9A9N[

NOIDVIN3TdWI 3d VNVW3S

0'L NOIS¥IA OAILVIIdO O13AOW

llustracion 7. Cronograma durante semana de implementacion

Fuente: Desarrollado en el proyecto por la Consultoria
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Estrategia de Change Management

Durante la reingenieria del canal B2C de Embotelladora Mexicana uno de los factores
trascendentales para alcanzar los objetivos inicialmente trazados fue el factor humano. Pues para
conseguir cualquier cambio en una organizacidn es menester contar con una buena disposicién
al cambio por parte de todos los colaboradores, alineando sus objetivos personales a los
corporativos y relacionando directamente su participacion individual en el cambio colectivo. Esto
lo podemos corroborar con lo que expone Zimmermann en su obra ‘Gestién del Cambio
Organizacional’ en dénde nos dice que todo cambio en una organizacién es fruto de la apertura
mental que pueden llegar a tener los colaboradores de esta, de modo que en pro del cambio es
sumamente relevante que los resultados y alcance del éxito este en funcién de las habilidades y
conductas de estos. De tal suerte que es necesario corroborar que todos y cada uno de los
colaboradores de una compafiia sepa cdmo su performance y disponibilidad al cambio impacta
directamente en los objetivos de la compaiiia. En este sentido, para la reestructura del canal
directo a consumidor el tener una buena estrategia de Gestion del cambio o Change
Management era de suma importancia para poder propiciar a tener una buena disposicion al
cambio por parte de los colaboradores y asi, permitir que los cambios en procesos, reuniones,
juntas e interacciones fuesen implementados de la manera mas armdnica posible y arraigandose
en el modo de hacer las cosas, permeando asi en toda la organizaciéon. En resumen, para
Embotelladora Mexicana, esta estrategia tuvo como objetivo buscar una buena disciplina
operativa asi cdmo mitigar las malas practicas asociadas a la operacidn, buscando generar
estrategias para ello y fungiendo como bdlsamo para que toda la transicién, cambios en los
procesos y adaptaciones en la forma de hacer las cosas, se llevardn a cabo de la mejor manera,
priorizando mantener siempre una buena relacion con los colaboradores.

Con respecto a las actividades desempefiadas durante este seguimiento a la estrategia de Change
Management, se dio monitoreo a una encuesta disefiada mediante la aplicaciéon de Survey
Monkey, en cuanto al desarrollo de esta encuesta no se tuvo participacion alguna, por lo que solo
se le dio seguimiento a la misma. En esta se colocaron preguntas acerca de que tanto valor
agregaba la implementacion de los procesos, como habia sido el desempefio del equipo
implementador asi cémo oportunidades detectadas durante las capacitaciones, esto con el fin
de detectar cual era la percepcion de los colaboradores de Embotelladora Mexicana acerca de la
reestructura y entender cdmo mejorar las capacitaciones. Esta encuesta fue enviada a cada uno
de los colaboradores de Embotelladora Mexicana que participaron en las capacitaciones, de tal
suerte que al final de cada sesién de cierre de implementacién se le solicitaba al personal que
rellenaran esta. Una vez recopilados los resultados de estas encuestas se procedia a consolidar
los datos y a generar estadisticos, buscando relaciones e identificando las principales
oportunidades a solucionar durante las capacitaciones.
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llustracion 8. Estadisticos de las respuestas de la encuesta

Fuente: Desarrollado en el proyecto por la Consultoria
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El envio de la encuesta, recopilacion de informacién y generacion de estadisticos para detectar
oportunidades se realizé con una frecuencia semanal, de modo que cada semana se obtenian
respuestas de un CEDIS diferente. Los resultados de esta encuesta y las oportunidades
detectadas fueron expuestas semana a semana en la sesién de estatus de la Estrategia de Change
Management, en la cual se analizaban estos resultados; el foro de esta junta semanal fueron los
principales stakeholders del area de Talento y de Gestién del Cambio de Embotelladora
Mexicana. Durante esta sesién ademds de revisar los resultados de la encuesta antes
mencionada, también se brindaba estatus acerca de las actividades desempefiadas que
concernian a la gestion del cambio.
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llustracion 10. Detalle de las actividades realizadas en la semana del 31 de agosto expuestas en la sesion de status
Fuente: Desarrollado en el proyecto por la Consultoria



Algunas de las actividades adicionales que se generaban fueron el disefio y difusién de un
boletin informativo con periodicidad mensual, en el cual se exponian los principales cambios en
la operacidn asi como los hitos mas relevantes (por ejemplo, se hacia mencién de aquellos

CEDIS que ya habian recibido la capacitacion, next steps e informacidn relacionada a posibles
reestructuras o cambios dentro de la organizacion).

Modelo Operativo
Evolucion del modelo operativo D2C, asegurando la omnicanalidad e inclusion multicategoria

@ ¢Qué logramos? ¢Como Vamos? (Qué Sigue?

6 UOs implementacas con ¢l Modelo V.2.0 [t tac \ 5 n
o P >>> Implements: o:xovzoe AT
chentes desde la primera srilla Modelo V.2.0

>>> Seguimiento y reforzam

Crecimiento del Order Fulfilimen: Modelo Operativo en

© 63 6% desce \a primera impieme - < 2
Mayo) a un 92 3% (30 de Septiembre) > 3IT% Avance en mmplementacion de
Modelo Operativo V2.0
>>> Tercera visita de seguimie

Modelo Operativo en UO

Avance de clientes por mes Avance Order Fullfilment Digital

**Datos recoplacos cel Power Bl D2C **Datos .,gop|4,3
Rutas Incrementales del Power BI D2C

identificacion e implementacion de rutas nuevas en territorios con y sin cobertura
¢Cémo Vamos?

¢Qué Sigue?
Objetivo 500 rutas

3

)

S 72% Rutas implementadas Implementacion de 78 Rutas
139 por implementar - incrementales 23 UO’s

-+ 21
i
Multicategorias
Preparacion y desarrolo de capacidades para la integracion de nuevas categorias al portafolio del canal D2C

¢Coémo Vamos? et

y’

1 ategorias Hogar Octubre 2022
a

¢Qué Sigue?

I\

Plataformas Digitales
Implementacion y gestion de plataformas digitales WAE/ Web para incremento de ventas
¢Cémo Vamos? =1 ¢Qué Sigue?
) Full Muticategoria FASE 2

Integracidn de Plataformas Digitales + Multcategorias OC"“”"'
Mixcoac Thaine 2

v UO 42 con WEB > 1000/0 :‘:::::o v‘_;mc;d.!d
y WAE sl

llustracion 11. Ejemplo de Boletin Informativo
Fuente: Desarrollado en el proyecto por la Consultoria
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Otro punto fue la participacion en sesiones de capacitacion via remota a los colaboradores de
Embotelladora Mexicana, en donde mediante un tercero a La Consultoria y Embotelladora
Mexicana se tenian capacitaciones en temas relacionados al liderazgo y a la gestion de equipos
de alto rendimiento; durante estas sesiones la participacion se limitd a dar soporte (sin tener
responsabilidad respecto a los temas expuestos o al material revisado). Finalmente, el resto de
actividades entran dentro del rubro de la generacion de material de reforzamiento para
promover la disponibilidad al cambio, incluyendo el disefio de pdsteres, videos y presentaciones;
en general, todos estos materiales cumplian la funcidn de dar difusidn a las actividades realizadas
durante toda la reestructura, pero a la par, buscaban que el equipo de ventas de la embotelladora
fuera mas eficiente dentro de sus interacciones con clientes, por ejemplo, con la generacion de
fichas de reforzamiento que permitieran dar algunos consejos y quick wins a los vendedores.
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llustracion 12. Ejemplo de Péster Alta de clientes en sistema.
Fuente: Desarrollado en el proyecto por la Consultoria
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llustracion 13. Material de entrenamiento, Fuerza de Ventas
Fuente: Desarrollado en el proyecto por la Consultoria



Dashboard de analitica de Power Bl

De acuerdo con lo que exponen Valle y Rivera, los indicadores son en esencia informacidn que es
utilizada para modificar las acciones que un sistema lleva a cabo para conseguir el cumplimiento
de un fin, objetivo o meta; de modo que un indicador cdémo unidad de medida nos brinda la
posibilidad de monitorear y evaluar factores criticos de un sistema mediante su comparacién en
el tiempo, asi como con sistemas de referencia externos e internos (Valle & Rivera, 2008). Es de
esta manera que, mediante el uso de indicadores, podemos conocer la trazabilidad de alguna
variable en particular, de modo que podemos ver su comportamiento histérico asi como
relacionar su variacion con distintos factores; para ello se debe de contar con ciertas condiciones
controladas cdmo son un monitoreo periddico de la variable en cuestién, una metodologia
precisa para el calculo del indicador y que esta sea replicable en el tiempo, con ello, se tendra
data histdrica del desempefio de alguna variable en particular, con mediciones precisas y con una
base de calculo constante; esta data histérica podra ser utilizada posteriormente para analizar
los picos y Valles que se detecten en ella y relacionarlos con algun o algunos fendmenos externos
gue pudiesen modificar el desempefio de dicha variable en el tiempo.

Por consiguiente, para el caso de Embotelladora Mexicana es de suma importancia contar con
una herramienta confiable que brinde retroalimentacién con respecto al cdmo estdn los
indicadores actualmente y cdmo han ido evolucionado con el paso del tiempo, es de esta manera
gue una de las principales herramientas de monitoreo utilizadas a lo largo de la reestructura fue
un tablero construido en Power BI; el cual permite visualizar una serie de indicadores de negocio
para el canal a lo largo del tiempo y con granularidad a nivel CEDIS, lo cual permite conocer el
avance operativo y comercial que se va consiguiendo con la implementacién y capacitacidon de
los procesos durante la reestructura del Canal B2C de Embotelladora Mexicana. Este tablero fue
parte medular para el seguimiento a indicadores operativos y comerciales que se llevé a cabo en
cada una de las zonas de venta de esta Embotelladora (la participacion se limitd a 2 de estas
zonas, Bajio y Pacifico). Este seguimiento grosso modo versé en tener sesiones semanales y en
reportar de manera diaria aquellas desviaciones detectadas en los indicadores, para
posteriormente crear estrategias de control y acciones de mitigacion, en aras de obtener mejores
indicadores semana con semana. Estos indicadores que componen el tablero podemos
clasificarlos en detalle de efectividad de entrega, tiempos clave, avance en captura de clientes,
mix de Ingreso y KPI’s de Almacén.
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llustracion 14. Front del Tablero de Indicadores
Fuente: Desarrollado en el proyecto por la Consultoria
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Con respecto a la publicacién del tablero y la programacion en Power Bl no se tuvo participacion
ni tampoco con respecto al disefio de los KPIs, sin embargo, grosso modo el proceso comenzd
con la definicién de los KPI’s méas importantes para el drea comercial y de almacén, esto mediante
juntas con los ejecutivos y directores de Embotelladora Mexicana; en las cuales se determiné
tanto los pardmetros a tomar en cuenta, unidades de medicién asi cémo férmulas para el calculo
de dichos indicadores. Posteriormente, mediante sesiones con el equipo operativo de la
embotelladora, se determinaron las bases de datos e informacion requerida para poder
desarrollar el tablero. Finalmente, mediante férmulas programadas en lenguaje DAX (Data
Analysis Expression) se fueron cruzando las bases de datos antes mencionadas, se obtuvieron los
Indicadores planteados, se le dio formato al tablero y se publicé.

| |k s Dashboard Analitica D2C - 221221 A - Power Query Editor = =]

File Home  Transform  Add Column View Tools  Help (2]

Table.SelectRows(#"Tipo cambiado1”, each ([Fecha] <> #date(2022, 5, 1) and [Fecha] <> #date(2022, 5, v

nar arch 4 PROPERTIES
4 Other Queries [18] Name

i Base Knime

L. Clientes Objetivo.

W Dase reco 4 APPLIED STEPS
i Planificacién VT11

1. Recargas

Cierre de Dia

p— 3 ersonalizadal
Catélogo Rutas P

- mnas con nombre cambi
Ultima Actualizac.

5] OFF-ON Variacién

1 OFF-ON Migraci

Recorrido Diario

Encabezados pro
i Detalle Rutas de
Detalle Rutas de Tipo cambiado1

[T OFF-ON Tabla X Filas filtradas1

1. Clientes Objetivo,
T Catéalogo Jefes d
1. Cargas Iniciales IT

1 Catalogo Cliente.

llustracion 15. Interfaz de Power Query Editor desde donde fueron programadas las formulas para el cdlculo de Indicadores
Fuente: Desarrollado en el proyecto por la Consultoria

El seguimiento a indicadores se compuso de dos partes, la primera de ellas fueron las sesiones
de seguimiento semanales con las zonas involucradas (Bajio y Pacifico), estas se tenian de manera
semanal con los Gerentes y principales stakeholders del canal B2B de cada Zona, el medio por el
gue se tenian era via online, por Microsoft Teams, mientras que la duracién era de 60 minutos.
El objetivo de estas sesiones era conocer el estado del area comercial y de almacén de cada Zona
de Ventas de Embotelladora Mexicana mediante la revision de KPI’s, para ver la variacion de
estos a lo largo de la semana, asi como identificar outliers y desviaciones, esto con la intencién
de visualizar la evolucién de cada Zona tras la implementacidn de los procesos de la reestructura
del canal B2B. Para estas sesiones se preparaba un consolidado de los principales indicadores
del canal en el que se mostraba el desempefio de cada zona en particular. La metodologia de
estas sesiones era en un inicio una revision de los 10 indicadores mas relevantes, analizando la
variacion de estos (crecimiento y decremento) y las razones de los cambios para posteriormente
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pactar acuerdos y definir estrategias de mejora de manera conjunta con los gerentes y
stakeholders de la zona.

Definicion
de acuerdos
y estrategias

Analsis de
variacion de
indicadores

Revision de
indicadores
clave

Preparacion del
consolidado de
indicadores

Figura 6. Metodologia de Sesiones de sequimiento a indicadores
Fuente: Elaboracion Propia

En cuanto a la segunda parte de este seguimiento a indicadores, esta corresponde a la generacién
de un reporte diario de insights, en el cual se consolidaban en un documento escrito todas las
desviaciones detectadas y los hallazgos de manera diaria. Este consolidado fue enviado mediante
WhatsApp y correo electrdnico a los gerentes y principales stakeholders de cada zona con el
objetivo de coadyuvar a los colaboradores de Embotelladora Mexicana para que pudieran tener
trazabilidad con respecto a la evolucién de la operacion en la embotelladora. En cuanto a la
logistica de este escrito fue acceder al tablero de Bl, examinar cada una de las pestainas buscando
algun indicador fuera de los rangos histéricos (en cuyo caso se agregaba en el reporte), indagar
en posibles causas de dicha variacidn y anexar una accidn de mitigacion para dicha incidencia.

A continuacidén, se muestra un diagrama con el proceso de generacion del reporte de

Abrir el tablero de BI

\

Filtrar el tablero acorde a geografia deseada y fecha del dia actual

\

Examinar pestafias del tablero buscando anomalias

\/

Escribir insights en el reporte diario

\Z

Acompafiar insights con acciones de mejora y determinar un plan de accién

N/

Enviar reporte a stakeholders

Figura 7. Metodologia de la generacion de insights
Fuente: Elaboracion Propia
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Uno de los indicadores mds importantes para la operacion de Embotelladora Mexicana es el de

la Planificacién, un proceso necesario para todas las rutas que es realizado desde Almacén,

permite a las rutas recibir sus pedidos desde sistema y debe ser realizado antes de la 1:00pm
Rutas que planificaron correctamente

B .z — 0,
Planificacion Total de Tutas * 100 [%]

En dénde:

= Planificacién: Porcentaje de rutas planificadas correctamente
= Rutas que planificaron correctamente: Rutas planificadas antes de la 1:00pm
= Total de rutas: Total de rutas del CEDIS en cuestién

Otro de los indicadores mas importantes para la operacién de Embotelladora Mexicana es el de
Recargas, un proceso necesario para todas las rutas que es realizado desde Almacén, permite
recibir a las rutas sus pedidos desde sistema (proceso complementario a la Planificacidn) y debe
ser realizado después de las 5:00pm

Rutas que ejecutaron Recarga correctamente

= (1)
Recargas Total de rutas * 100 [%]

En dénde:

= Recargas: Porcentaje de rutas recargadas correctamente

= Rutas que ejecutaron la recarga correctamente: Rutas que llevaron a cabo el proceso de
recargas después de las 5:00pm

= Total de rutas: Total de rutas del CEDIS en cuestidn

Finalmente, otro de los indicadores mds importantes para la operacion de Embotelladora
Mexicana es la efectividad de entrega

Efectividad d . Pedidos entregados 100 [%]
ectividad de entrega = *
g Pedidos entregados + Anulaciones °

En dénde:

= Efectividad de entrega: Porcentaje de pedidos entregados de manera correcta

= Pedidos entregados: Cantidad de pedidos entregados correctamente

= Anulaciones: Pedidos anulados por el vendedor, por el cliente o pedidos anulados por el
sistema (por intermitencias o bien por tener rutas inhabilitadas para entrega)

Estos y otros indicadores fueron los que se revisaron semana a semana en las sesiones de estatus
y en los reportes diarios; dado a que estos fueron determinados y programadas de manera inicial,
el calculo de estos se llevaba a cabo de forma automatica, por lo que la metodologia para dar
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seguimiento a estos KPI's era sencillamente actualizar el tablero e identificar desviaciones para
canalizarla mediante los foros antes mencionados.

Particularmente para el caso de la efectividad de entrega este es en esencia el porcentaje de
pedidos entregados al cliente correctamente. Esta efectividad se divide a su vez por el tipo de
order entry de los pedidos, por ejemplo se tiene la efectividad WEB que es el [%] de efectividad
de entrega de pedidos desde la pagina web, la efectividad WAE (WhatsApp Empresarial) que es
la efectividad de entrega de pedidos por WhatsApp, efectividad Mévil que es el [%] de efectividad
de entrega de los pedidos levantados por el vendedor y efectividad Televenta que es el [%] de
efectividad de entrega de los pedidos levantados mediante llamadas telefénicas.

A continuacidn, se presenta un ejemplo real con relaciéon a la efectividad de entrega Televenta
de la semana del 30/11/2022 — 07/12/2022 en una de las zonas, incluyendo el plan de accién
seguido en pro de mejorar este indicador:

& Q v Ja von |
92.13% 94.09% 81.69 % 71.30 % 90.75%

llustracion 16. Efectividad de entrega 30/11/22
Fuente: Desarrollado en el proyecto por la Consultoria

Al ver los indicadores de Efectividad de entrega el dia 30/11/2022, se visualiza que la efectividad
de entrega Televenta es la mas baja de todas, por lo que, en la sesién semanal, se propone a los
gerentes de zona tener una junta con los vendedores y personal de Televenta, reforzando los
siguientes puntos para trabajar en la semana:

= Levantar pedidos Unicamente si se tiene la certeza de que se van a concretar (que el cliente
realmente quiera ese producto y validar que tenga una direccién real) — Personal Televenta

= Ofrecer productos alternativos (en caso de que el producto pedido por el cliente por teléfono
se encuentre en desabasto) -Vendedor

= Cerrar la visita con todos los clientes del dia, sin dejar de visitar a ninguno de ellos -Vendedor

= En caso de que el cliente no se encuentre en casa, reprogramar la visita -Vendedor

Una vez tenida esta sesion con los vendedores, la siguiente semana se revisan de nuevo estos
indicadores, obteniendo los siguientes datos:

90.58% 88.79% 86.02 % 95.31 % 88.50%

llustracion 17. Efectividad de entrega 07/12/2022
Fuente: Desarrollado en el proyecto por la Consultoria

Al realizar un analisis comparativo, se puede visualizar la evolucién que se tuvo en el indicador
de efectividad de entrega Televenta de una semana a otra (pasando de un 71.30% a un 95.31%),
a la par que se puede denotar la importancia de tener este seguimiento puntual a indicadores,
para que con base en un criterio légico de optimizacidon y mejora se puedan generar estrategias
y planes de mitigacion en pro de mejorar los indicadores, en este caso de efectividad de entrega.
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Grdfica 1. Evolucidn de Efectividad Televenta (30/11/2022-07/12/2023)
Fuente: Desarrollado en el proyecto por la Consultoria

Una vez implementado el tablero en la operacion cotidiana de Embotelladora Mexicana tanto
con el reporte diario cdmo con las sesiones, se procedid a dar el transfer de informacién del
tablero, esta transferencia de conocimiento o transfer es compartir toda guia, documento o
herramienta con la intencién de mantener estandarizada una solucidn sin el soporte del equipo
que la creo, en este caso para el tablero de indicadores de Embotelladora Mexicana el objetivo
fue que el seguimiento a indicadores recayera en los colaboradores de Embotelladora Mexicana,
de modo que ellos llevaran la gestion y uso del Dashboard de manera independiente y sin el
soporte de Empresa de Consultoria.

RE: Transfer Insights-Analistas Centro-Pacifico

S 9 .ee
‘? Alejandro Martinez ®© 9 %~ $
fo ™ 10/20/202

n:- Archivo Transfer Insights Centro Pacificoxlsx
~| 90KB

Buenas tardes,

A continuacion, anexo las grabaciones de nuestra semana de capacitacion para que las puedan revisar:
[ Transfer Insights-Analistas Centro-Pacifico-20221018_120821-Meeting Recording.mp4d

D Transfer Insights-Analistas Centro-Pacifico-20221019_120636-Meeting Recording.mp4
D Transfer Insights-Analistas Centro-Pacifico-20221020_120702-Meeting Recording.mp4

Adicionalmente les comparto el archivo transfer de |la zona para que lleven a cabo el seguimiento a insights en las
sesiones semanales y menusales. No olviden generar la reunion en teams e incluir a todas las partes interesadas
de la zona en esta reunion.

Finalmente les quiero agradecer por su participacion en esta semana de capacitacion, cualquier duda no duden en

contactarme.
iSaludos y excelente dia!

llustracion 18. Envio de guias y herramientas como parte del transfer
Fuente: Desarrollado en el proyecto por la Consultoria
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El personal al que se capacitd para desempefiar dichas funciones fue a los analistas de cada una
de las zonas de venta. La duracion de esta transferencia de conocimiento fue de una semanay la
via para darla fue remota mediante Microsoft Teams, en estas capacitaciones se mostroé el como
usar el tablero de indicadores (de que se trata cada indicador y que es lo que revela), la
metodologia para la generacidn del reporte de insights, asi como se les explico la estructura de
las sesiones de revisién de indicadores. A su vez, se les compartié una guia del tablero, incluyendo
en esta las bases de datos de las que se alimenta, responsables de alimentarlo y explicacién de
indicadores.

Introduccién Introduccién a
al Dashboard Power Bl Glosario Anexos

Q Q@ ) )

Composicion
del Dashboard

L @

Interpretacion
del Dashboard

Conclusion

llustracién 19. indice de la Guia del Tablero de Power Bl
Fuente: Desarrollado en el proyecto por la Consultoria

Durante esta semana de transfer se trabajé bajo los 3 pilares antes mencionados, capacitacion
en el uso del tablero, capacitacion para generar el reporte y capacitacion para coordinar las
sesiones de seguimiento, en este sentido durante la semana de transferencia de conocimiento
uno de los principales retos a los que se enfrenté fue el desconocimiento del personal capacitado
con las tres actividades antes mencionadas y el corto periodo de tiempo que se tenia para
completar dicho transfer; pues si bien la solucidon desarrollada llevaba varias semanas de ser
implementada en Embotelladora Mexicana, era de suma importancia garantizar que esta
guedard estandarizada en la compainiia y sin depender del soporte de La Consultoria. En cuanto
al desconocimiento de la plantilla capacitada se buscé iniciar con explicaciones desde el nivel mas
basico, mostrando los principales filtros de fechas, jerarquias y tipos de graficos con los que
cuenta el tablero para ir avanzando paulatinamente a explicaciones mas detalladas y sofisticadas,
como por ejemplo acerca del cdmo se calculan los indicadores, que factores toman en cuenta y
de qué acciones depende su variacién. Con respecto al periodo de tiempo que se tuvo para
realizar el transfer (una semana) este se optimizé mediante la estructuracion de un plan a seguir,
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destinando el primer dia para la capacitacién en el uso del tablero (filtrado, jerarquias, pestafias,
indicadores y exportacion de archivos), el segundo dia para explicar mediante un ejemplo el
como desarrollar el reporte de insights, el tercer dia para asesorar a los analistas en el desarrollo
del reporte de insights (dejando que ellos desempefiaran la actividad y brindando soporte y
retroalimentacion) y destinando el cuarto y quinto dia para mostrar los por menores acerca de
cdmo coordinar la sesion de revisién, la estructura de la misma, indicadores a revisar y por su
puesto para mostrar también el cdmo comunicar los resultados de manera concisa y objetiva, de
tal suerte que con base a estos se puedan detonar acciones de mitigacion.

Actividad Mon | Tue { Wed I Thu I Fri
Capacitacién en el uso del ——

tablero de indicadores ]

Capacitacién en la generacion —

del reporte de insights

Capacitacién en la comunicacién | e
de resultados y coordinacién :
de sesiones

llustracion 20. Roadmap de la semana de Transfer de Informacion
Fuente: Desarrollado en el proyecto por la Consultoria

Tal cual se menciond, el primer dia de la transferencia de Informacidn fue destinado a capacitar
a los analistas en el uso del tablero, para ello se utilizé la guia antes mencionada del tablero de
Power Bl, de modo que mediante los diagramas y figuras que en esta se incluian se les fue
ensefando acerca de lo que es Power Bl, cdmo acceder a el, que credenciales se requieren para
acceder, asi como las diversas opciones que el tablero ofrece en términos de filtrado,
jerarquizacién, ordenar variables, etc. Una vez instruida la teoria del tablero, se procedid a un
apartado mas practico, accediendo al tablero de Bl y mostrando el cdmo manipular el tablero.
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Con respecto al segundo dia, este fue destinado para dar capacitacién con respecto a la
generacién del reporte de insights, para este punto fue seguida la metodologia antes explicada
la cual recordando esta constituida por:

Abrir el tablero de Bl

Filtrar el tablero acorde a geografia deseada y fecha del dia actual

Examinar pestafias del tablero buscando anomalias

Determinar relaciones causa-efecto y patrones para conocer las razones de las anomalias

Acompaniar insights con acciones de mejora y determinar un plan de accién

Enviar reporte a stakeholders

Figura 8. Metodologia de la generacion de insights
Fuente: Elaboracion Propia

Dicha metodologia fue expuesta a los analistas, de modo que se fue siguiendo paso a paso para
poder explicarles al 100% cémo desarrollar este reporte. Por lo que durante este par de sesiones
se les explico el cbmo acceder al tablero, filtrar la zona y fecha en cuestidn, examinar las pestafias
del tablero para encontrar ciertas anomalias, someter a andlisis dichas desviaciones para
encontrar posibles causas, documentar dichas anomalias acompanadas de la posible causa raiz e
incorporar recomendaciones para finalmente enviarlas a los stakeholders de la zona.
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Bitdcora de Insights - Centro Pacifico

indicador indicador_Variacién Acuerdo Responsable

OFF Total

88.86%
OFF WAE 9224%
OFF WEB 2
OFF Digital
OFF Movil
OFF Televenta
Pedidos Total
Pedidos Digitales

65.83%) OFF Mévil mayor & 60% vajshyra
60%)
2185
1897

Pedidos Fantasma

Pedidos Anulados
Ticket Promedio con Compra

Tiempo entre Salida de CEDIS y 1er Cliente Horase | E b,

% Cierre antes de 14.00 hrs

antes dela pm Vajahyra 79.50%| 025786

97.69| 0.9%0159)

g Ig R I8

1896 014135

102%| 017843

e clie obietivo de
ercial 1

llustracion 21. Interfaz herramienta para la generacion de Insights
Fuente: Desarrollado en el proyecto por la Consultoria

Finalmente, los ultimos dos dias de transfer fueron empleados para capacitar a los analistas en
términos de la comunicacién de resultados, durante las sesiones de seguimiento, para ello les
fue entregado a cada analista el consolidado de correos electrénicos a incluir en las sesiones de
seguimiento de sus zonas en particular (las cuales cémo se menciond son de manera remota via
Microsoft Teams), posteriormente se les compartié el material utilizado para exponer los
resultados (hojas de calculo, presentaciones, etc.) y finalmente se les explicd paso a paso cdmo
iniciar la sesion (explicando los 10 indicadores mds importantes), cdmo sugerir acciones de
mitigacion (previamente habiéndoles instruido a como detectarlas en los dias 2 y 3) y cdmo
definir acuerdos - objetivos de manera conjunta con la gerencia de la zona.

Posterior a esta semana de transfer, durante un mes el equipo de Empresa de Consultoria siguid
siendo participe de las sesiones de seguimiento a indicadores, pero en este caso con un rol
meramente de soporte, permitiendo que los analistas desarrollaran las presentaciones, tablas de
indicadores y acciones de mitigacidn, limitando la participacién Unicamente a intervenciones
puntuales y dudas que surgieran con respecto al tablero y su configuracion.
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Resultados y Conclusiones

Actualmente el canal B2C de Embotelladora Mexicana se encuentra considerablemente mejor
con respecto a como estaba cuando inicid el proyecto. Al visualizar el estado inicial del canal se
pueden encontrar varias malas practicas, las cuales estaban englobadas en diversos problemas
operativos, los cudles fueron mitigados uno a uno. Dentro de las desviaciones que se tenian en
un principio se encuentra la falta de homologacién de procesos, la cual fue solucionada tras un
diagndstico inicial de dichos procesos acompaiiado de un redisefio e implementacién en cada
uno de los CEDIS de Embotelladora Mexicana; una vez llevada a cabo esta solucion se consiguid
en efecto homologar procesos en la compaiiia, estandarizandolos a total canal y definiendo cual
debe ser el paso a paso, sin dejar lugar a dudas sobre el qué, cdémo, cuando y dénde en la
operacion. Otro punto con fuertes areas de oportunidad en el estado inicial de la organizacion
fue el amplio margen de mejora en cuanto a temas de indisciplina operativa, en este sentido se
desarrollé una fuerte estrategia de Change Management, la cual versd principalmente en dos
vias, en principio acompafio la transicién del modelo anterior al nuevo modelo operativo B2C, de
tal suerte que con esta estrategia se fomentd la disposicion al cambio a la par que se detectaban
potenciales focos rojos en la implementacién (cémo areas de oportunidad en la implementacion
de los procesos o bien particularidades de cada CEDIS), en segunda instancia esta estrategia de
Gestion del cambio permitié generar materiales de entrenamiento, cémo flyers, pdsteres y guias
acerca de multiples tépicos, de modo que mediante la difusién de estos materiales se consiguid
transmitir la forma correcta de desempenar diversas actividades (Alta de clientes, Revision de
material para logistica inversa, etc.) especialmente con el equipo de vendedores del area
comercial. Finalmente, la tercera gran oportunidad que presentaba el canal era con respecto ala
falta de monitoreo de indicadores de negocio y con ello generacidn de estrategias de crecimiento
en el canal. Para subsanar esta oportunidad, se desarrollé un tablero de indicadores en Power BI,
mediante el cual se tiene acceso a los principales KPI’s del canal, segregados por geografias,
regiones de venta e inclusive a nivel CEDIS y hasta célula de venta. Es decir, mediante este
Tablero, se tiene acceso a los resultados que cada Subsistema del canal tiene; a la par de este, se
disefié una metodologia de seguimiento a incidencias, la cual con base en los datos revelados por
el tablero, genera objetivos y estrategias para conseguirlos, fomentando tener mejores
resultados y mitigar las oportunidades detectadas. En resumen, fue con estas tres soluciones
qgue se logré tener un cambio sustancial en el canal, pasando de tener los CEDIS trabajando de
manera aislada y sin pasos claros a tener una serie de procesos operativos estandarizados e
implementados en todo el canal, de tener un alto grado de incertidumbre por parte de los
colaboradores por el cambio a tener una transiciéon pacifica y con un alto grado de aceptacién
(de modo que el 100% de los CEDIS han recibido la implementacidn) y finalmente pasando de
tener analisis de desempefio “sueltos” por CEDIS y bases de datos sin uso a tener un Dashboard
de indicadores robusto, con alto grado de granularidad y con una metodologia estandarizada
para la generacién de estrategias de mejora. A continuacién, se presentan una serie de
indicadores de negocio, que permiten denotar la efectividad del proyecto y soluciones
generadas.
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= Efectividad de entrega

Se consiguié aumentar los niveles de efectividad de entrega, aumento que de acuerdo con lo
mencionado en el apartado de ‘Descripcion de los problemas’ era la preocupacion principal de la
organizacién. Este aumento no es producto del azar, de tal suerte que tras contrastar los niveles
de efectividad pre-implementacidon y post-implementacién, encontramos un aumento de 26
puntos porcentuales en esta efectividad, pasando de un 64% a un 90%. El sustancial aumento de
este indicador es producto de la implementacién de los nuevos procesos operativos en cada uno
de los CEDIS. En principio existia demasiada variacidén con respecto a el cdmo levantar un pedido,
como dar de alta a un cliente, cada cuanto visitarlo, cdmo canalizar los pedidos digitales, cdmo
debia ser la integracién de los pedidos y el WSM de la compaiiia, etc. Toda esta fluctuacion fue
reducida tras homologar los procesos, en los cudles se especificé cual debe ser la postura con
respecto a todos los puntos anteriores, brindando certeza a la operacién, alineando esfuerzos y
permitiendo con ello tener un mayor porcentaje de efectividad de entrega.

Pedidos entregados

Efectividad de entrega = * 100 [%]

Pedidos entregados + Anulaciones

Efectividad de Entrega
(+26)

2 ¥
90%

64%

Mayo Diciembre

Grdfica 2. Efectividad de Entrega
Fuente: Elaboracion Propia

= (Clientes capturados

Cantidad de Clientes Capturados = Clientes con compra — Clientes anteriores

Con respecto a la captura a clientes, se tuvo un crecimiento del 842% de mayo a diciembre, esto
es, se aumentd en mas de 8 veces la cantidad de clientes capturados por mes, esto quiere decir
que por cada 100 clientes que fueron capturados en Mayo, para el mes de Diciembre se
capturaron mds de 900. En este sentido, el canal consiguié no solo tener una mayor efectividad
de entrega, sino con ello tener mayor absorcidn en cuanto a la cantidad de clientes que atiende.
Este crecimiento de igual forma este ligado directamente a las acciones realizadas en el proyecto
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pues con base en el tablero de indicadores se fue determinando en cada zona de venta el
potencial de cada una de las regiones, consiguiendo monitorear el crecimiento y aceptacion del
canal y con ello crear estrategias de crecimiento y captura de clientes. Sin la definicion de
objetivos y generacién de estrategias para aprovechar el potencial con base en el tablero de
indicadores, el crecimiento en la cantidad de usuarios jamas habria alcanzado dichos niveles.

Captura de Clientes

Mayo Diciembre

Grdfica 3. Crecimiento en captura de clientes
Fuente: Elaboracion Propia

= Ingresos generados

Este indicador muestra el aumento en los ingresos durante los meses finales del afio, octubre,
noviembre y diciembre. En este caso en particular tenemos que los ingresos de octubre a
diciembre tuvieron un aumento de 75 puntos porcentuales, nuevamente un claro indicio del
crecimiento del canal. Sumado a lo mencionado en el punto de captura de clientes, el crecimiento
en los ingresos generados dentro del canal esta en funcién de la cantidad de clientes que se
tienen, asi como de las diversas tacticas de venta que se generen en pro de conseguir la mayor
cantidad de venta. Una vez dicho esto, en cuanto a los ingresos generados, nuevamente se puede
detectar una fuerte conexion con lo realizado dentro del tablero de indicadores. De tal manera
que, gracias a la deteccién de oportunidades de venta en zonas con potencial y basandonos en
las estrategias de crecimiento disefiadas, se logréo aumentar la cantidad de ingresos.

Ingreso total = Ingreso en visita + Ingreso digital + Ingreso por teléfono
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Ingresos generados

Octubre

MNoviembre

Diciembre

Grdfica 4. Ingresos Canal Hogar de Embotelladora Mexicana
Fuente: Elaboracion Propia

De esta forma, podemos constatar que las soluciones realizadas por La Consultoria realmente
favorecieron al crecimiento y evoluciéon del canal, teniendo un verdadero impacto en este.

Con respecto a la operacion de Embotelladora Mexicana y como siguientes pasos, es necesario
gue se continte dando seguimiento a las soluciones implementadas, con la intencidn que los
resultados obtenidos se asienten en la organizacion, pues en caso de que se cese la continuidad
a estas soluciones se corre el riesgo de perder todo el avance que se ha conseguido. Ademas,
puedo decir que con base en la observacion y experiencia durante el proyecto, Embotelladora
Mexicana cuenta con una infraestructura logistica de primera categoria, con una amplia
diferencia sobre sus competidores embotelladores, sin embargo, es necesario que robustezca
sus plataformas digitales, las cuales, si bien no fueron motivo de analisis en el presente trabajo,
si fueron un tema de conversacion recurrente con los colaboradores de Embotelladora Mexicana,
guienes sugieren que se les dé mantenimiento continuo e incorporen nuevas funcionalidades
con la intencion de que sean mas competitivas en contra de aplicaciones como UBER o DIDI. Por
otra parte y muy relacionado al punto anterior, se debe de trabajar en la difusién que tienen
dichas plataformas, pues con base en mi percepcidn estas tienen muy poca propagacion en el
publico en general y de nada servira mejorar la plataforma si nadie realmente la conoce.

En relacidn con lo anterior, durante mi estancia en el proyecto de Embotelladora Mexicana, se
cumplié con el objetivo inicial planteado de:

“..Contribuir a la reestructuracion del canal business to consumer (B2C) de la empresa
Embotelladora Mexicana, a través del redisefio de los procesos de gestion de almacén y ciclo
estdndar de venta, asi como la capacitacion de operadores en los diferentes Centros de
Distribucidon (CEDIS) dentro de la Republica Mexicana. También, se busca contribuir a la
generacion de Insights operativos (puntos clave o hallazgos) en los CEDIS mediante el
seguimiento de indicadores a través de un tablero de Power BI. Con ello, se pretende colaborar
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en la implementacion de una estrategia de Change Management que estd basada en el
monitoreo de las capacitaciones proporcionadas y en la generacion de material de
entrenamiento del canal B2C. Este proyecto de consultoria de procesos tiene lugar de marzo a
diciembre de 2022.”

Solucionando asi la problematica expuesta, consiguiendo sortear los obstaculos para el
crecimiento del canal Hogar de Embotelladora Mexicana, mediante las propuestas de solucion
de La Consultoria, obteniendo una variacién positiva sostenida en los KPls mas relevantes del
canal.

Esto se logré gracias a la implementacion de las 3 soluciones expuestas en el presente
documento:

Mejora de Procesos Operativos y Comerciales (Reestructura B2C)

Mediante la reestructura e implementacion de los procesos tales como Gestién de almacén y
ciclo estandar de venta, asi como con el disefio del manual de procesos y capacitaciéon a los
colaboradores de Embotelladora Mexicana, se consiguid reducir tiempos muertos en la
operacion, retrabajos, dobles verificaciones y actividades que no agregaban valor a los
procedimientos de Embotelladora Mexicana, de tal suerte que, con esta reduccion de actividades
de muda, se consiguié una mayor productividad. Contribuyendo exitosamente a la
reestructuracion del canal business to consumer (B2C) de la empresa Embotelladora Mexicana.

Dashboard de analitica de Power BI.

Con el marcaje personal al tablero de indicadores, se tuvo la oportunidad de detectar
desviaciones dentro de la operacién de manera prematura, lo cual permitié tomar cartas en el
asunto, emprendiendo planes y estrategias de mitigacidén. De esta manera el tablero nos brindd
la oportunidad de tener una mayor sensibilidad a nivel operativo.

Ademas, con el seguimiento a indicadores también se tuvo la oportunidad de retroalimentar a
las distintas regiones con respecto a su labor de venta, retroalimentacion que sirvio de base para
de igual forma emprender estrategias y planes de crecimiento personalizados por zona, con lo
cual se tuvo un acercamiento mucho mas certero con el cliente y de cara al mercado.

De esta forma, se logré contribuir exitosamente a la generacion de Insights operativos (puntos
clave o hallazgos) en los CEDIS mediante el seguimiento de indicadores

Estrategia de Change Management

Con la generacién de materiales de reforzamiento de buenas practicas y el seguimiento a la
implementacion de la reestructura, se consiguié aumentar la motivacion de la plantilla laboral de
Embotelladora Mexicana, sin embargo, el punto mds importante a destacar es que gracias a esta
implementacidon de una estrategia de Change Management se tuvo una transicién pacifica,
brindando seguridad a los miembros de Embotelladora Mexicana con respecto a las nuevas
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formas de hacer las cosas, permitiendo asi tener un didlogo transparente con los colaboradores,
lo que a la postre se tradujo en una alta disposicion al cambio.

Finalmente, puedo concluir que mi participacién durante el proyecto ha sido sumamente
enriguecedora para mi formacion profesional, al ser mi primer acercamiento al mundo laboral,
este proyecto me permitid desarrollar habilidades nuevas asi como poner a prueba los
conocimientos que adquiri en las aulas de la Facultad de Ingenieria. Lo que mads destaco es el
desarrollo profesional que tuve en esta etapa de mi vida, el cual fue consecuencia directa del
balance que debi tener entre las actividades escolares y profesionales. Este proyecto ademas me
permitid trabajar a un ritmo acelerado, lo que me permitié desarrollar actividades tales como: La
autogestion, puntualidad y trabajo por objetivos.

En cuanto a que tan importante considero que fue mi formacién educativa durante el desarrollo
del proyecto, diria que fue sumamente relevante, especialmente con respecto al pensamiento
analitico y resolucién de problemas, habilidades que me permitieron aportar con ideas,
conceptos y soluciones, participando de manera activa en el desarrollo del proyecto desde el dia
uno.

Con respecto a que considero que me hizo falta para enfrentar este reto en términos académicos,
me gustaria mencionar la practicamente nula capacitacion en manejo de software y programas
de analitica. Considero que una materia de andlisis de datos, en dénde se brinde un acercamiento
a herramientas como Power Bl, Knime, Tableu, SQI, seria de gran ayuda para una insercién mas
directa en el mundo laboral, si bien hoy en dia se tiene la clase de fundamentos de programacién
en primeros semestres, seria ideal tener una clase de este tipo en la recta final de la carrera.

Otro punto que me gustaria destacar es que, dada la naturaleza de este proyecto la relacion
directa con el cliente por medio de juntas, sesiones de trabajo y presentaciones era muy
frecuente, de esta manera, el tener habilidades solidas en cuanto a comunicacién me fue de gran
ayuda para poder tener un rol activo durante el proyecto, sin embargo, estas habilidades de
oratoria no las adquiri precisamente de mi formacién en la Facultad, por lo que sugeriria que se
impulse el desarrollo de soft skills tales cdmo la comunicacién efectiva, negociacién y liderazgo
en la facultad por medio de talleres y cursos, que serian de gran ayuda para la vida profesional.
No tengo dudas que fomentar materias de este estilo nos permitira posicionarnos aun mejor en
la Industria.

De esta manera, concluyo que mi participaciéon durante este proyecto ha sido sumamente exitosa
y enriquecedora, consiguiendo alcanzar los objetivos trazados, a la par de redondear la formacién
gue la Universidad Nacional Auténoma de México me ha dado.
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