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I. Introduccion

El objetivo del trabajo es analizar las dificultades que surgen entre una gran organizacion
y otras mas pequefias dependientes de ella, al querer la primera implementar su cultura,
estructura organizacional, visién y forma de gestionar el negocio. El tema es importante
dado que en la actualidad, muchas grandes organizaciones invierten en planes de
capacitacion y de calidad en la gestion comercial y sin embargo, por diversos motivos,
esta inversion no resulta en mejoras apreciables.

El analisis se centrard en una organizacion compuesta por una empresa y los
distribuidores de los productos, donde cada uno de ellos es una entidad de negocio
separada que busca maximizar sus propios beneficios, incluso aunque a veces reduzca el
del sistema en su totalidad. En este tipo de organizacion, si bien ningun miembro tiene un
control completo sobre los demas, suele haber una gran influencia de la jerarquia de la
empresa fabricante en el funcionamiento de los distribuidores.

Se analizara el caso de una importante empresa1 que implementd un programa de
entrenamiento para la calidad en la gestion comercial y cuya finalidad es optimizar el
desempefio de todas las areas de gestion de las empresas distribuidoras. Se busca
reemplazar mecanismos improvisados y contratos implicitos entre los distribuidores y la
empresa por procesos estandarizados. Su disefio, puesta en marcha y seguimiento implica
una importante inversidn economica, de tiempo y personal. Sin embargo, aunque el
programa disefiado por la empresa es de excelente calidad, causa dificultades entre ambos
y sus resultados no son los esperados por la organizacion. A partir de su puesta en
marcha, los distribuidores generaron un comportamiento adaptado en parte a las
exigencias de la empresa, pero que a su vez les permite continuar trabajando diariamente
COn SuS Propios procesos.

Los datos a utilizar se obtuvieron a partir del material bibliografico y manuales que
utilizan los distribuidores y que es proporcionado por la empresa como parte de la
capacitacion. Se distinguiran los distintos tipos de distribuidores segin tamafio y

capacidad de poner en practica el programa y a partir de alli, se revisaran los conceptos

! Por privacidad, no se dara el nombre de la Empresa ni del programa implementado. La empresa proveedora sera
llamada “Empresa X” y el programa sera llamado “Programa X”



que la empresa exige se cumplan y cudles pueden ser cumplidos y cudles no por los
distintos distribuidores. También se analizard la alineacion de los objetivos de la
organizacion y de los distribuidores, los incentivos aplicados, el grado de estandarizacion
aplicado en el programa y la necesidad de establecer mecanismos de coordinacidén segin
el distribuidor.

El programa bajo analisis estd estructurado en seis areas de gestion que abarcan
todos los aspectos de la estructura organizacional. Dentro de cada area, se presentan
moédulos o rubros que son grandes bloques tematicos y cada rubro estd compuesto por
una serie de preguntas que lo abordan con mayor profundidad. Cada una de ellas tiene un
puntaje asignado por la empresa en funcion del direccionamiento que se le pretende
otorgar al programa.

Como primer paso de analisis se detallaran las seis areas de gestion definidas, su
composicidn y los puntos minimos que periddicamente cada distribuidor debe lograr en
cada una de ellas. También se dara un ejemplo de la estructura y se analizardn los
factores claves para que los resultados finales del programa no sean los esperados por la
empresa. Como segundo paso se analizardn cudles de los rubros de cada area de gestion
antes mencionados son los que el pequeiio distribuidor puede cumplir y cudles no y como
a partir de estos items inalcanzables para la pequefia empresa, se genera una adaptacion
con el fin de no perder la representacion del producto.

El paso siguiente sera analizar los seis mecanismos basicos de la coordinacidon que
establece Henry Mintzberg y como la empresa estandariza mecanismos para coordinar la
gestion, en lugar de coordinar acciones para estandarizar dicha gestiéon®. Esta
estandarizacion se debe a que el programa se implement6 por igual para todos los
distribuidores, sin diferenciarlos seglin su tamafio y capacidad. También se analizara la
desalineacion de objetivos de la empresa con los distribuidores y la conjuncion de
factores (falta de incentivos por parte de la Empresa, débil presencia de la misma en el
desarrollo del programa y falta de recursos de los distribuidores, entre otros) a partir de la
cual, los resultados del programa no son los esperados a pesar que algunos de ellos han
tratado de ser revertidos (diferenciacion de exigencias segin tamafio y capacidad del

distribuidor).

? Mintzberg, H. (2004): Disefio de organizaciones eficientes. 2° Edicidn, 2° reimp. Buenos Aires. El Ateneo



I1. Estructura de las organizaciones y coordinacion

I1.1. Mecanismos de coordinacion y formalizacion del comportamiento

Las organizaciones nacieron de la necesidad humana de cooperar, organizarse Yy
coordinar actividades e implicaron el desarrollo y establecimiento del marco fundamental
en el que habra de operar el grupo social. Dos factores fundamentales intervienen en toda
estructura de una organizacién: la division del trabajo en distintas areas-entendida como
la separacion de actividades con el fin de lograr mayor precisidn, eficiencia y
especializacidon- y la coordinaciéon o sincronizacién de los esfuerzos que integren y
balanceen estas tareas. Segin Mintzberg la estructura de una organizacién puede
definirse a partir de estos dos factores: “simplemente como la suma total de las formas en
que su trabajo es dividido entre diferentes tareas y luego es lograda su coordinacion entre
estas tareas”™.

La coordinacion en las organizaciones puede lograrse a través de la estandarizacion
y para ello, existen cinco formas o mecanismos coordinadores:

e Ajuste mutuo: logra la coordinacién del trabajo mediante la comunicacion
informal y la adaptacion mutua de los trabajadores a partir de la interaccidon. Este
mecanismo simple es utilizado generalmente en organizaciones mads simples,
aunque muchas veces también es usado en las mas complicadas.

e Supervisidn directa: este mecanismo se utiliza en organizaciones no tan simples y

establece que la coordinacion se logra a partir de tener una persona que toma la
responsabilidad por el trabajo de otras, emitiendo instrucciones para ellas y
supervisando sus acciones.

e Estandarizacién de procesos de trabajo: se logra a partir de la especificacion o

programacion de los contenidos del trabajo directamente y los procedimientos a
seguir; se aplica con gran facilidad cuando las tareas a coordinar son simples y
rutinarias.

e [Estandarizacion de producciones de trabajo o resultados: significa la

especificacion no de lo que se requiere hacer sino de sus resultados.

3 Mintzberg, H. (2004): Disefio de organizaciones eficientes. 2° Edicion, 2° reimp. Buenos Aires. El
Ateneo, p. 6



e Estandarizacion de destreza de trabajadores: se obtiene especificando el tipo de

capacitacion requerida para efectuar el trabajo; el trabajador es estandarizado al
adquirir ciertos conocimientos necesarios para el trabajo; la capacitacion es el
pardmetro de disefio para este mecanismo y generalmente dicha estandarizacion
tiene lugar fuera de la organizacion (Ej.: Universidades). A mayor nivel de
capacitacion de los empleados, menos supervision se necesita y mayores pueden
ser las unidades de trabajo.

A partir de estos mecanismos, las organizaciones logran coordinar las tareas y si
bien cada organizacion prefiere unos mecanismos a otros, también se debe considerar que
cuanto mas desarrollada es la organizacion, mayor es la cantidad de mecanismos que en
ella se encuentran presentes.

Las organizaciones formalizan el comportamiento con distintos fines: reducir su
variabilidad, predecirlo y controlarlo, coordinar actividades, obtener mayor eficiencia (a
través de asegurar la consistencia mecéanica) y asegurar imparcialidad a los clientes. En
funcion de la formalizacién, Max Weber define dos tipos de organizaciones: burocraticas
y organicas. Las organizaciones burocraticas son aquellas que se basan en la
formalizacidon del comportamiento para lograr la coordinacion, y las orgédnicas son las
que carecen de estandarizacion. En términos de Weber, la burocracia debe ser entendida
como un “tipo ideal” de estructura que debe funcionar con exactitud para lograr la
eficiencia planeada y para lograr esto, se debe detallar y precisar por anticipado como
deben hacerse las cosas; es decir que una estructura serd burocratica cuando su

comportamiento sea predeterminado o predecible y en consecuencia estandarizado.

I1.2. Sistemas de planeamiento y control

Otros factores importantes en la organizacidn son los sistemas de planeamiento y control
cuyo objetivo es regular tanto el comportamiento general como acciones especificas. El
control de desempeiio es aquel que se ocupa de la supervision de resultados después del
hecho mientras que el planeamiento de la accion esta orientado a las actividades
especificas que se realizaran. El control de desempefio mide los resultados en un periodo
de tiempo determinado, su proposito es regular los resultados generales de la unidad de

trabajo y la medicion del desempefio se realiza en funcién del cumplimiento de las



normas previamente establecidas. El planeamiento de la accion especifica decisiones que
requieren acciones determinadas a ser ejecutadas en momentos previamente
especificados y son el medio por el cual las acciones y decisiones no rutinarias de la

organizacion puede ser disefiada como un sistema integrado.

I1.3. Centralizacion, Descentralizacion y Poder

En términos de estructura de la organizacion, la centralizacion puede ser vista como un
“medio cerrado de coordinar la toma de decisidon en la organizaciéon” que surge de la
necesidad de coordinacion y en la cual todas las decisiones son tomadas desde un centro
y luego implementadas a través de la supervision directa®. Si la estructura es demasiado
grande, es posible que no todas las decisiones puedan surgir de un centro ya que si bien la
informacion puede ser transmitida, quizés no puede ser comprendida por un exceso de
informacion o simplemente porque quienes estan en contacto con la realidad son las
personas de menor jerarquia. Otra de las razones a favor de la estructura descentralizada
es que esta estructura permite responder rdpidamente a cambios de las condiciones
locales, se beneficia del conocimiento local y aumenta la motivacién de los empleados
brindandoles mayor poder de toma de decisiones.

La estructura sera mas centralizada y formal, cudnto mayor sea el control externo
sobre la organizacion —directa o indirectamente como ser proveedores importantes con
fuerte poder sobre la organizacion-. El mayor control de una organizacion tiende a alentar
la formalizacién, regulacién y mayor control interno. Las organizaciones se logran
controlar desde afuera de dos maneras: manteniendo al mas poderoso como responsable
de sus acciones (centralizacidn de la estructura) e imponiendo sobre ellas normas, reglas
y regulaciones (formalizacion). Sin embargo, cuando una organizacion logra un fuerte
control externo sobre otra mas pequefia, hay una importante pérdida de autonomia dada
por la cesioén de poder al controlador externo y significativos cambios en el interior de la

estructura misma de la organizacidn.

* Mintzberg, H. (2004): Disefio de organizaciones eficientes. 2° Edicion, 2° reimp. Buenos Aires. El
Ateneo, p. 118



III. Caso practico

II1.1. Condiciones generales del programa de gestion de la calidad X

El analisis esta centrado un programa de entrenamiento para la calidad en la gestion
comercial implementado en una organizacion que estd compuesta por una empresa
proveedora y los distribuidores de los productos, donde cada uno de ellos es una entidad
de negocio separada que busca maximizar sus propios beneficios. En este caso de
estudio, el proveedor tiene un importante poder frente a los distribuidores y a través del
programa implementado busca tener mayor control sobre las demds organizaciones
formalizando sus estructuras e influenciando sobre el funcionamiento de los
distribuidores.

Existen en el pais 174 distribuidores con distintas capacidades operativas que
dependen del proveedor. Ademas de los distribuidores, el proveedor tiene venta directa
en las zonas donde tiempo atrds habia distribuidores que concentraban la mayor cantidad
de puntos de venta. Dentro de los 174 distribuidores, un 45 por ciento son “pequefios”
con una capacidad operativa de hasta 1,000 puntos de venta, 35 por ciento son
“medianos” atendiendo entre 1,000 y 3,000 puntos de venta y el restante 20 por ciento
son “grandes” distribuidores con mas de 3,000 puntos de venta en su zona de atencion.

El Programa X implementado por el proveedor es responsabilidad de la Gerencia de
Planeamiento de Ventas y tiene una duracién anual, al final de la cual se asignan puntos a
través de un proceso de evaluacién que se realiza a lo largo del desarrollo del programa’.
La evaluacion anual se realiza en base a aquellos rubros cuya gestion requiere alto grado
de planificacion o desarrollo de cambios estructurales y la evaluacion semestral se realiza
en rubros de alto dinamismo que requieren foco permanente de gestion. Ademas hay una
evaluacion aleatoria que surge del relevamiento que hace el personal de la compafia que
en cualquier momento se encuentre de visita en la distribuidora, pudiendo evaluar
cualquiera de los rubros mencionados.

Cada afio, en funcion del nivel de gestion desarrollado en cada area, el programa le

asigna a los distribuidores un puntaje final que se compone de tres tipos de puntos:

> Manual del Programa de Calidad de Gestion Comercial X



e Puntos fijos: cada rubro del programa tiene asociado un puntaje fijo definido de
acuerdo a las caracteristicas del requisito evaluado.

e Puntos de escala: son propios s6lo de algunos rubros en particular con el objeto de
hacer comparables a distribuidores de distintas dimensiones

a Puntos de escala por mérito: reconocen a los distribuidores de menores
dimensiones de operacidn que gestionan su negocio con las herramientas,
infraestructura, procesos y calidad de gestion propios de los altos estandares
de calidad buscados por la empresa X.

a Puntos de escala por complejidad: asociados a rubros cuya dificultad de
ejecucion y esfuerzo necesario para cumplirlos esta relacionado con la
cantidad de puntos de venta atendidos.

e Puntos bonus: surgen de oportunidades que se presentan por el cumplimiento de
objetivos especiales que surjan en cada edicion del programa. Parte de los puntos
bonus corresponderan a proyectos genéricos para toda la red y parte a objetivos
concretos de cada distribuidor fijados por las gerencias regionales de ventas en

conjunto con la gerencia de planeamiento y gestion de ventas.

Ademas antes del cierre de cada periodo se le solicita a cada distribuidor una
autoevaluacion. Las distribuidoras que mas puntaje alcancen al final de afio reciben
distintas distinciones de parte de la empresa proveedora, premios, reconocimiento y becas
de capacitacion para el personal de alta jerarquia.

El objetivo del programa es optimizar el desempefio de todas las areas de gestion de
las empresas distribuidoras y esta estructurado en seis areas de gestién que abarcan todos
los aspectos de la estructura organizacional y dentro de cada area hay modulos —grandes
bloques tematicos dentro del 4rea definida- a evaluar, algunos de los cuales son de
cumplimiento basico sin excepcion. A su vez, dentro de cada mddulo se presentan los
rubros que son unidades tematicas mas especificas; cada rubro estd compuesto por una
serie de preguntas que lo abordan con mayor profundidad y cada una de ellas, tiene un
puntaje asignado por la Empresa en funcidén del direccionamiento que se le pretende

otorgar al programa.



II1.2. Contexto

A partir de las areas de gestion, modulos y rubros, se realiza un analisis con énfasis en los
puntos problematicos que producen desequilibrio en la interacciéon empresa-distribuidora.
Para una mejor comprension de la problematica y del contexto, es necesario mencionar que
la distribuidora que se analiza cuenta con el siguiente personal: duefio (es el titular), su
esposa, dos choferes de reparto, dos ayudantes de reparto, un “preventista” (es quien visita
a los clientes y toma el pedido de la mercaderia) y un administrativo que sélo trabaja
medio dia.
Las tareas estan distribuidas de la siguiente forma:

e Titular de la distribuidora: gerencia la distribuidora y realiza multiples funciones
tales como ser el activador del programa, supervision y mantencion del depdsito,
negociaciones y atencion a clientes, solicitud de pedidos, reclamos y otros a la
empresa X; ademads es quien lleva los estados bancarios y sueldos.

e Esposa del titular: colabora con la distribuidora y se ocupa de las capacitaciones
de los empleados dentro y fuera del ambito de la distribuidora, control de cargas,
facturacidon, supervision de empleados, organizacion de reuniones (diarias,
semanales, mensuales, bimestrales, semestrales y anuales), atencion telefonica y
atencion personal de clientes; cumplimiento de censos, encuestas y puesta de POP
(POP se llama al material publicitario utilizado por la empresa, como carteles,
promociones, mesas, sillas y sombrillas entre otros).

e Choferes de reparto: son quienes diariamente entregan los pedidos solicitados en
cada punto de venta. Si alguno de ellos se ausenta, el duefio de la distribuidora
realiza estas tareas.

e Preventista: es la persona encargada de realizar las ventas diarias tanto en el punto
de venta como telefonicamente. Como en el caso anterior, en caso de ausencia, el
duefio o su esposa hacen las veces de back up.

e Empleado administrativo es quien colabora en la confeccion de planillas, censos,
objetivos, comodatos y otros.

e Tareas tercerizadas: los temas concernientes a empleados y contabilidad son

llevados por un estudio contable y una empresa propuesta por la empresa X es



quien se encarga del area de sistemas y de mantener actualizado el software

exigido por X

II1.3. Analisis de caso

Del andlisis de cada area de gestion, modulos y rubros se detectan variables que
presentan dificultades para el correcto cumplimiento del programa X. Dichas variables, el
nivel de exigencia y los puntos problematicos que presentan se encuentran detalladas en
el cuadro 1.

Toda organizacion posee una estructura compuesta por dos factores imprescindibles
como son la divisién del trabajo en las distintas dreas y la coordinacidn que se debe lograr
entre estas. A partir de la construccion de manera explicita y formal de su estructura y de
la creencia en la formalizacion del comportamiento para lograr la coordinacion, la
empresa X puede ser definida como una organizacion burocrdtica. En el caso de las
distribuidoras, si bien poseen una estructura definida, ésta es consecuencia de un proceso
de comunicacién informal y ajuste mutuo entre los trabajadores de la organizacion.

El comportamiento de la empresa X es claramente estandarizado y diferente a las
distribuidoras que en su mayoria poseen una estructura organica basada en la ausencia de
estandarizacion y ain en su nucleo operativo tienden a ser organicamente poco
estructuradas. Como se observa en el cuadro 1, el programa busca formalizar el
comportamiento de los distribuidores y asi conseguir mayor eficiencia. Sin embargo, a
causa de las dificultades mencionadas y como consecuencia de no considerar que cada
distribuidor y empresa es tinica es si misma, no le resulta facil alcanzar dichos objetivos.

Las distribuidoras pequefias y medianas concentran el poder de decision en manos
de un soélo individuo que es quien toma las decisiones importantes y mantiene el poder
tanto formal como informal. En cambio, la empresa X estd dividida en unidades de
negocio con gerentes asignados a cada una de ellas y que toman tnicamente decisiones
concernientes a ellas. Con el programa X, la empresa quiere centralizar (como forma de
coordinar) la toma de decisiones. Sin embargo, con esta cesion de poder, no sélo estaria

modificando drasticamente la estructura y autonomia de las distribuidoras sino también
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cayendo en un estado de recargo de informacién y en consecuencia pérdida de eficiencia.
En efecto, los distribuidores ya no podran responder rapidamente a las condiciones
locales cuando asi sea requerido.

Por lo visto, la empresa X puede asociarse a una burocracia mecanica que se basa
en la formalizacion del comportamiento, el control, el planeamiento y la estandarizacion.
También puede ser definida en términos de Mintzberg como una ‘“organizacién de
desempefio”, no de “resolucion de problemas” que constantemente busca maneras mas
eficientes de producir. Las dificultades al implementar el programa surgen porque éste
esta orientado a ambientes simples y estables y a organizaciones maduras y muchas veces
éste no es el caso de las distribuidoras, quienes generalmente no tienen el volumen
operativo suficiente para lograr repeticion y estandarizacion de sus procesos. La empresa
X también puede relacionarse con una burocracia profesional en cuanto a la
estandarizacion de destrezas existente, es decir que no solo hay estandarizacidon sino
también especializacion y capacitacion de los profesionales. En el otro extremo se
encuentran las distribuidoras que pueden asimilarse a una adhocracia donde el principal
mecanismo coordinador es el ajuste mutuo y se desarrollan en ambientes complejos y
dinamicos. La formalizacion del comportamiento es casi inexistente y no se busca
estandarizar para coordinar.

Los objetivos de la empresa X y los distribuidores no se encuentran alineados: la
empresa busca estandarizar los procesos pero los objetivos de los distribuidores distan de
aquellos que la empresa proveedora quiere imponer. Una posible solucion para alinear los
incentivos de ambas partes seria readecuar el programa contemplando una mayor apertura
de tamafio de los distribuidores. No es suficiente agruparlos en pequefios, medianos y
grandes ya que los rangos de cantidad de puntos de venta que cada categoria tiene son
demasiado amplios. Otra alternativa para mejorar los resultados del programa seria
mejorar los canales de comunicacion entre la empresa y los distribuidores, de forma de
oir sus reclamos y sugerencias e implementar las mejoras necesarias para el éxito del
programa. Por ultimo, dado que la empresa es quien obtiene los mayores beneficios del
programa, podria incentivar al distribuidor cubriendo los costos de contratar personal en

la distribuidora dedicado exclusivamente a gestionar el programa X.
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I11.4. Analisis de las areas del programa — Problematica

A continuacion se analizan de las problematicas segun area, modulo y rubros. Para

una mayor comprension, la siguiente tabla define la estructura del programa:

Areas de Gestion

A - Gestion de Ventas

Cuadro 2: Estructura del programa

Moédulo
* Nivel de servicio

Rubros
« Configuracion del servicio
* Funciones del Jefe de Ventas
* Funciones del Supervisor de Ventas
* Funciones de la Preventa
 Imagen y presentacion de la preventa
« Servicios adicionales
« Cartera de otros productos

* Gestion de informacién de ventas

« Objetivos y avances de ventas

» Segmentacion de clientes

« Utilizacion de indicadores de preventa
» Maestro de clientes

« Créditos y comodatos

* Gestion de informacién de mercado

* Relevamiento de mercado
« Estadisticas

* Sala de ventas

« Instalaciones
« Calidad de la sala de ventas
« Informacién en la sala de ventas

* Ventas contra objetivos

« Bebidas con alcohol (distintas marcas, sabores, tamafos)
* Bebidas gaseosas (distintas marcas, sabores, tamarios)
» Aguas

» Merchandising

* Deposito de POP

« Cantidad de vehiculos de merchandising
« Imagen de la flota de merchandising

* Inversion en POP

* Promociones

* Promociones de Empresa X
 Acciones promocionales complementarias
 Acciones de la competencia

B - Gestion-Ejecucion
en el PDV

* Precios

» Cumplimiento de las pautas de precios

+ Calificacién del servicio de preventa

* Frecuencia de visita del vendedor

* Tiempo de dedicacion del vendedor

* Presentacion y amabilidad

 Capacidad del vendedor

* Colocacion de material de publicidad

* Preocupacion en la exhibicién de productos

« Control de stock y calidad de la mercaderia en el PDV
« Servicio telefénico

» Gestion de POP

» Cobertura-POP

« Control de invasién de heladeras

« Utilizacion adecuada del POP de bebidas con alcohol
« Utilizacion adecuada de POP de bebidas sin alcohol
« Utilizacion adecuada de POP de aguas

* Calificacion del servicio de distribucion

« Trato y servicio del chofer

» Cumplimiento de fechas y horarios de entrega

« Estado en que llegan los productos

» Entrega exacta de los productos que se pidieron

» Cambios de productos y comodatos

» Comodato de cajones y envases
» Cambio de productos vencidos o en mal estado
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Areas de Gestién Modulo Rubros

» Gestion de la estructura de personal * Incentivos para la fuerza de ventas

« Incentivos a choferes de distribucion

« Obligaciones basicas laborales y disposiciones legales
» Capacitacion

C - Estructura de la  |* Gestion Programa X » Plan de accién
Organizacién * Programa X

* Gestion de informacién para empresa x |+ Utilizacién de extranet corporativa

* Ingreso de pedidos por Internet

« Sistema de intercambio de informacién de empresa x

» Generacion y entrega de informacion especial en tiempo y forma

» Distribucién y acarreo * Imagen de la flota de distribucién

« Imagen y presentacién del personal de distribucién
» Dimensionamiento de la flota de distribucién

» Capacidad de la flota de distribucién

« Subcontratacion de distribucion

* Ruteo

« |dentificacion de la flota de acarreo

* Estructura logistica y administrativa « Coordinacion logistica
» Cumplimiento de las funciones administrativas
» Cumplimiento de las funciones operativas

* Gestién de informacion logistica « Utilizacion de indicadores de distribucion
« Utilizacion de indicadores de operacion
D - Gestién Logistica |» Gestion de stock « Nivel de stock.

« Control de stock
« Rotacion de productos

* Infraestructura « Ubicacién del depésito

« [dentificacion externa del deposito

« Distribucion légica de areas

* Orden y limpieza del depésito

» Dimensionamiento del depdsito

« Estado

 Condiciones adecuadas para la conservacion de productos.
* Autoelevadores

« Condiciones de seguridad

* Parque de envases de bebidas alcohdlicas

* Software « Sistema comercial
« Informacion estadistica
« Sistemas de gestion

E - Tecnologia y

. * Hardware » Dimensionamiento de equipos
sistemas . .
« Calidad de los equipos
» Seguridad
» Automatizacion » Automatizacion de los procesos
* Gestion econémico-financiera « Contabilidad de gestién
F - Administracién y . P!anlflf:’am‘on y prgsupuestamon
) * Impuestos « Situacion impositiva
finanzas
*» Seguros » Seguros
* Antecedentes judiciales * Situacion Judicial

Area: gestion de ventas

Modulo: Nivel de servicio

Rubros: Configuracion del servicio, funciones del jefe de ventas, funciones del
supervisor de ventas, funciones de la preventa, imagen y presentacion de la
preventa, servicios adicionales y cartera de otros productos
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Dado que la distribuidora cuenta con pocos empleados abocados a varias tareas, la
exigencia de la empresa X de contar con un responsable de merchandising (persona
encargada de presentar el producto en los puntos de venta de forma atractiva y de manera
que aumente la rentabilidad) es de dificil cumplimiento, como asi también las funciones
de jefe de ventas y supervisor de ventas. En el caso bajo analisis es el duefio de la
distribuidora quien realiza las tareas de control diario del preventista y repartidores en la
calle, reuniones con el equipo, confeccion de planillas de seguimiento, control de censos,
de acciones de la competencia y promociones.

Respecto al preventista, las tareas definidas por el programa son: colocacién de
POP (carteleria), seguimiento de préstamos de envases y heladeras, promociones,
limpieza y mantenimiento de géndolas y puntas de gondolas y cambios de productos;
ademds debe cumplir con dos reuniones diarias de fijacién y andlisis de objetivos y
reuniones de capacitacion. Estd claro que la labor definida es tan extensa que si el
preventista ocupara su tiempo cumpliendo estas tareas, no podria realizar eficientemente
las ventas, fuente indispensable de ganancias de la distribuidora.

Otro punto de conflicto es la solicitud de servicios adicionales como servicio
nocturno, entrega fria del producto y atencidén los dias domingo cuya incorporacidon
implica para el distribuidor una inversion adicional en personal y servicios no justificada

para la pequefia ciudad donde se encuentra ubicada la distribuidora.

Area: gestién de ventas

Moddulo: Gestion de informacion de ventas

Rubros: Objetivos y avance de ventas, segmentacion de clientes, utilizacion de
indicadores de preventa, maestro de clientes, créditos y comodatos.

La problematica surge de la importante cantidad de informacion que se exige se
recolecte y analice diariamente, incluso varias veces por dia: los objetivos exigidos por la
empresa X deben ser cargados diariamente y entregados por la mafiana al preventista. Al
finalizar el dia, se debe analizar conjuntamente el cumplimiento de dichos objetivos.
Ademas, analizar de cada producto la cantidad de pedidos rechazados, volumen medido
en bultos, volumen en hectolitros y clientes con compras; todo esto considerando

objetivos, venta acumulada, tendencia, porcentaje de avance, venta promedio, venta en
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penultima y ultima visita, planificado y real. Si bien los indicadores de preventa se
obtienen del sistema, tienen que ser analizados diariamente y con informes mensuales.
Respecto a los créditos y comodatos deben ser periddicamente actualizados y
registrados con chequeos continuos de envases, heladeras, seguimiento de problemas de
contaminacion con productos de la competencia y seguimiento de objetivos de compras
definidos para el cliente. El mismo seguimiento debe ser realizado para comodatos de
sillones, mesas, carteles y bicicleteros, haciéndose cargo el distribuidor de los dafios en

los equipos que pudieran ocurrir.

Area: gestion de ventas
Moédulo: Gestion de informacion de mercado
Rubros: Relevamientos de mercado y estadisticas.

Los requerimientos de dificil cumplimiento en este modulo son referidos a los
censos y relevamientos exigidos: periddicamente se deben realizar censos de cobertura de
marcas propias (con alcohol y sin alcohol) y de la competencia en més del 90% de los
puntos de venta y censos de participacion de mercado, como asi también relevamientos
de POP cada tres meses, encuestas de servicios a los puntos de venta, medicion de
retorno de envases vacios (semanal, mensual y tendencia) y estadisticas de reclamos. Si
bien disponer de estos datos puede resultar util, recolectar los datos, volcarlos al sistema
y analizarlos requiere una dedicacién y disponibilidad de los empleados dificil de cumplir

en pequefias distribuidoras.

Area: gestién de ventas

Modulo: Sala de ventas

Rubros: Instalaciones, calidad de la sala de ventas e informacion en la sala de
ventas.

Respecto a las instalaciones de la sala de ventas, el programa exige que sean
utilizadas tinicamente para actividades relacionadas con ventas, es decir que ninguna otra
actividad podria realizarse en ella. Este rubro plantea un problema dado que la
distribuidora deberia disponer de nuevas oficinas para realizar las demads tareas, requisito

sin sentido en aquellas distribuidoras con sélo uno o pocos preventistas.
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Diariamente las carteleras de la sala de ventas deben proveer informacion
actualizada de avances diarios de ventas por categorias, acciones comerciales vigentes,
acciones promocionales, acciones complementarias, reportes de cierre de ventas,
eficiencia de la FDV(fuerza de venta), rechazos de pedidos , retorno de envases vacios,
detalle de principales clientes por categorias de productos, avances diarios por
preventista, efectividad por categoria de producto y por preventista e informe de
frescura(vencimientos). La cartelera también debe contener un organigrama de la FDV y
carteles con detalle de funciones del supervisor y del preventista. Todos estos
requerimientos son de dificil cumplimiento para distribuidoras que por el tamafio de la
zona que atienden, no cuentan con una estructura suficientemente grande que les permita

realizar las tareas exigidas.

Area: gestién de ventas
Moddulo: Ventas contra objetivos
Rubros: Se incluyen distintas marcas, tamaiios y sabores de los productos.

Mensualmente la empresa X define objetivos a cumplir por el distribuidor quien
debe esmerarse por alcanzarlos; sin embargo, el distribuidor generalmente se encuentra
con inconsistencias tales como faltante del producto cuando quiere comprar al proveedor
(con lo cual no puede llegar a los objetivos dado que no cuenta con la mercaderia) o
precios mucho mas bajos a los suyos (que son fijados por el proveedor) en los
supermercados de la ciudad dado que éstos son clientes directos de la empresa X. Estas
inconsistencias sumadas al hecho de que ante tales problemas causados por el mismo
proveedor, los objetivos y margenes de rentabilidad no son modificados y por el
contrario, el proveedor castiga al distribuidor que no alcanza los objetivos fijados, genera
continuas situaciones de tension con clientes y desmotivacion general tanto en los

empleados como en los duefios de las distribuidoras.

Area: gestion de ventas

Moddulo: Merchandising

Rubros: Depésito de POP, cantidad de vehiculos de merchandising, imagen de la
flota de merchandising e inversion en POP.
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Un problema importante es la inversion que el distribuidor debe hacer en POP
pesado, es decir, en mesas, sillones, sombrillas y equipos de frio pero es realmente
problematico el hecho de que se deba contar con un vehiculo exclusivo para
merchandising, incrementando fuertemente los costos en personal, vehiculos y seguros en

un mercado que por su tamaifio, no lo requiere y seria absolutamente ineficiente.

Area: gestion de ventas

Moddulo: Promociones

Rubros: Promociones de Empresa X, acciones promocionales complementarias y
acciones de la competencia.

El programa presenta aqui problemas con las promociones dado que la empresa X
exige el cumplimiento de ellas al distribuidor pero generalmente no le envia en tiempo y
forma el material necesario para su cumplimiento. Esto desmotiva a distribuidores
quienes generalmente deben financiar las promociones de la empresa X y recuperan su
inversion luego de varios meses, tramites burocraticos y busqueda de responsables.

Las acciones promocionales complementarias exigidas (prestamos de freezer,
vasos, dinero a instituciones para conseguir exclusividad) también son solventadas por
los distribuidores. Todos estos requerimientos son exigidos por el programa X, pero a su
vez debido a las inconsistencias detalladas, colocan al distribuidor en situaciones de

tension con clientes y de fuerte desventaja frente a la competencia

Area: gestion-ejecucion en el punto de venta
Moédulo: Precios
Rubros: Cumplimiento de las pautas de precios.

Respecto a la evaluacion de las pautas de precios, surgen dos problemas que afectan
su cumplimiento; en primera instancia, los precios son fijados por X y son iguales para
todos los distribuidores (pequefios, medianos o grandes) no considerando gastos de fletes
y peajes que disminuyen significativamente los margenes de ganancia para quienes se
encuentran mas alejados de los centros de distribucion. Pero ademas surge el problema de

los supermercados, quienes son clientes directos de la empresa X y generalmente tienen
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precios mas bajos que los que exige X al distribuidor, afectando también este punto el

cumplimiento de las pautas de precios.

Area: gestion-ejecucion en el punto de venta

Modulo: Calificacion del servicio de preventa

Rubros: Frecuencia de visita del vendedor, tiempo de dedicacion del vendedor,
presentacion y amabilidad, capacidad del vendedor, colocacion de material de
publicidad, preocupacion en la exhibicion de productos, control de stock y calidad
de 1a mercaderia en el punto de venta y servicio telefonico.

Si bien las tareas definidas para el preventista son necesarias, en distribuidoras
pequefias que cuentan con s6lo uno o dos preventistas para recorrer toda la ciudad, no
disponen de tiempo suficiente para realizarlas en su totalidad y dados los problemas de
rentabilidad con que conviven los pequefios y medianos distribuidores, generalmente no
es posible aumentar la cantidad de empleados para que realicen las acciones exigidas por
el programa X: manejar las ofertas de la competencia, colocacion de POP, exhibiciones,
controles de stock y calidad de las mercaderias de los clientes, confeccion de planillas de
avance diario, seguimiento de préstamo de envases y heladeras, promociones, géndolas y

cambios de productos entre otras.

Area: gestion-ejecucion en el punto de venta

Modulo: Gestion de POP.

Rubros: Cobertura POP, control de invasion de heladeras, utilizacion adecuada del
POP en los distintos productos.

El problema subyacente en este requerimiento del programa X es nuevamente la
poca disponibilidad de empleados con los que cuenta el pequefio distribuidor y la
imposibilidad de aumentarlos dados los margenes de ganancia permitidos por la empresa
X. El programa evalua la confeccion de censos para analizar la cobertura de puntos de
venta con carteleria y el continuo seguimiento y notificacion de heladeras invadidas con
productos de la competencia y si bien esto puede hacerse, no es posible realizarlo con la

frecuencia definida por el programa.

Area: gestion-ejecucion en el punto de venta
Moédulo: Calificacion del servicio de distribucion
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Rubros: Trato y servicio del chofer, cumplimiento de fechas y horarios de entrega,
estado en que llegan los productos, entrega exacta de los productos que se pidieron.

Se evalua el trato y servicio de los choferes y el cumplimiento de la fecha de
entrega y horario de los pedidos. También se evalta el estado en que llegan los productos
y si lo entregado es realmente lo pedido por el cliente. Para realizar este andlisis, el
distribuidor debe realizar encuestas a los clientes y definir su posicidén respecto a la
competencia, pero nuevamente se encuentra con que dada la cantidad de tareas que debe

realizar diariamente, no cuenta con personal ni tiempo disponible para llevarlo a cabo.

Area: gestion-ejecucion en el punto de venta

Médulo: Cambios de productos v comodatos

Rubros: Comodato de cajones y envases y cambio de productos vencidos o en mal
estado.

Se exige entregar en comodato cajones y envases y analizar posicion relativa a la
competencia; el problema subyacente es que el distribuidor debe financiar las entregas
dado que la empresa le exige que tenga dichos cajones y envases para entregarle
mercaderia, con lo cual debe aumentar el stock para poder entregar en comodato a

clientes y a su vez entregar a la empresa X para que le permita retirar mercaderia.

Area: Estructura de la organizacion

Modulo: Gestion de la estructura de personal

Rubros: Incentivos para la fuerza de ventas, incentivos a choferes de distribucion,
obligaciones basicas laborales y disposiciones legales y capacitacion.

El problema detectado aqui se basa en que el programa X exige que el personal de
la distribuidora reciba capacitaciéon y entrenamiento en ciudades donde se encuentran los
grandes centros de distribucién perjudicando al pequefio distribuidor que no sélo debe
hacerse cargo de todos los gastos sino que también debe conseguir personal extra que

reemplace a quienes se estan capacitando.

Area: Estructura de la organizacion
Médulo: Gestion programa X
Rubros: Plan de accion y programa X.
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El cumplimiento de estos rubros demandan mucho tiempo e inclusive requieren la
contratacidon de personal adicional que esté a cargo de desarrollar el programa X con sus
requerimientos: elaborar un plan de accidn, hacerlo conocer y realizar su seguimiento a
través de reuniones; de cada reunion se debe confeccionar su respectiva minuta con el
detalle de los temas tratados, conclusiones y compromisos adoptados y se deben publicar
en la cartelera. Luego se exige la confeccion de afiches con el detalle de lo planeado y su
correcta colocacion en lugares visibles. Adicionalmente se solicita carteleria con las
funciones de preventa, del supervisor de ventas, del personal de distribucién y de
deposito. Para finalizar, la autoevaluacion del programa debe cumplirse en tiempo y

forma.

Area: Estructura de la organizacién

Moddulo: Gestion de informacion para empresa X

Rubros: Utilizacion de extranet corporativa, ingreso de pedidos por Internet,
sistema de intercambio de informacion de empresa X y generacion y entrega de
informacion especial en tiempo y forma.

Requiere la contratacion de personal dedicado tiempo completo a consultar en
forma permanente la extranet corporativa y el sistema de intercambio de informacion asi
como el cumplimiento estricto en tiempo y forma de toda la informacidon solicitada

diariamente por la empresa.

Area: Gestion de logistica

Moddulo: Distribucion y acarreo

Rubros: Imagen de la flota de distribucion, imagen y presentacion del personal de
distribucion, dimensionamiento de la flota de distribucion, capacidad de la flota de
distribucion, subcontratacion de distribucion, ruteo e identificacion de la flota de
acarreo.

Las exigencias de estos rubros conllevan una importante inversidn que no siempre
el pequeio distribuidor puede afrontar: los camiones de distribucién deben tener menos
de diez afios de antigiiedad, su correspondiente identificacién segun las normas de la
compafiia X, contar con techo y cerramiento y poseer una capacidad menor a veinte
paletas; adicionalmente debe haber dimensionamiento de flota para temporada alta, que

provocara exceso de capacidad y aumento de costos fijos en temporada baja.
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También el distribuidor debe comprar a la empresa X uniformes para choferes,

ayudantes y demads personal de la distribuidora con identificacion.

Area: Gestién de logistica

Moddulo: Estructura logistica y administrativa

Rubros: Coordinacion logistica, cuamplimiento de las funciones administrativas y
cumplimiento de las funciones operativas.

El programa exige una persona que cumple el cargo de jefe de logistica; sin
embargo en el caso de estudio estas tareas también son desarrolladas por el duefio de la
distribuidora con la colaboraciéon de la persona encargada de la administracion y la
esposa del duefio. En conjunto, realizan las tareas de jefe de logistica quien debe llevar un
histérico del mantenimiento de la flota, registro de costos de la gestion logistica, planilla
de costeo, reuniones semanales, manejo de stock, seguimiento de faltantes, salidas a rutas
con choferes dos veces a la semana como minimo, control de cargas y descargas y
manejo de indicadores logisticos: rechazos, drop size, fueras de ruta y roturas.

Adicionalmente como tareas administrativas se debe realizar diariamente el ingreso
de pedidos, 6rdenes de carga, picking, rutas de reparto y cierre diario de caja. En cuanto a
las tareas operativas se debe realizar la supervision del depdsito y los controles de cargas
y descargas con la documentacion correspondiente que acredite facturas rechazadas,

productos devueltos y envases.

Area: Gestion de logistica
Moddulo: Gestion de informacion logistica
Rubros: Utilizacion de indicadores de distribucion e indicadores de operaciones.

Célculo y andlisis diario de gran cantidad de indicadores de distribuciéon y de
operaciones para luego trabajar en funcion de ellos. Algunos de los indicadores de
distribucion son costos/bultos, bultos/puntos de venta, porcentaje de rechazos en bultos,
motivos de rechazos, puntos de venta/ruta-camion, porcentaje de entrega de pedidos fuera
de ruta. Algunos de los indicadores de operaciones son: porcentaje de roturas/bultos

mensuales y costos/bultos mensuales.
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Area: Gestién de logistica
Moddulo: Gestion de stock
Rubros: Nivel de stock, control de stock y rotacion de productos.

El programa exige que diariamente se controle que haya stock por los préximos tres
dias y de detectarse quiebres de stock, se confeccione planilla con productos faltantes, se
comunique a la fuerza de venta y se solicite la mercaderia al proveedor. También se debe
hacer un relevamiento semanal de los vencimientos de los productos y detallarlo en la
cartelera y se debe cruzar la informacién de stock del sistema con el relevamiento fisico
del deposito al menos dos veces por semana. El problema con el stock surge con el
pequefio distribuidor que se encuentra ubicado lejos del centro de distribucidon; cuando
realiza pedidos a la empresa X debe asegurarse de que el camion se complete para no

incurrir en costos innecesarios impidiendo el estricto cumplimiento respecto al stock

Area: Gestion de logistica

Moddulo: Infraestructura

Rubros: Ubicacion del depdosito, identificacion externa del depdsito, distribucion
logica de areas, orden y limpieza del depésito, dimensionamiento del depdsito,
estado, condiciones adecuadas para la conservacion de productos, autoelevadores,
condiciones de seguridad y parque de envases.

El médulo de infraestructura es de dificil cumplimiento para el pequefio distribuidor
dados los altos costos en que se debe incurrir para alcanzar los requerimientos: depdsito
con condiciones basicas de identificacion de la marca, pisos de hormigon, paredes en
excelente estado, ausencia de herrumbres, areas claramente definidas (de productos
terminados, de vacios, de operaciones de carga y descarga, de productos con
inconvenientes —devoluciones-, areas auxiliares -ejemplo: arreglos de choperas-, y area
de oficinas).

Adicionalmente las paletas que contienen cajones deben ser estibadas de a tres y no
tener columnas en el area, con distancia de un metro como minimo entre paletas. Dado
que la mayoria de las distribuidoras poseen depdsitos que han sido construidos hace
varios afios, si bien dichos depositos son amplios, generalmente no posee las medidas
exactas exigidas para estibar las paletas y la distancia que entre ellas debe haber. Para

cumplir con los requerimientos exigidos, nuevamente el distribuidor debe incurrir en
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altos costos de infraestructura. Lo mismo sucede con los auto elevadores exigidos, los
cuales deben ser nuevos en el mercado para que la empresa X apruebe el trabajo con
ellos.

En relacion al parque de envases los requerimientos son altos y también las trabas
que la misma empresa X pone para su cumplimiento: la empresa debe recibir todos los
pallets de envases completos para que acceda a cargar el pedido del distribuidor y a su
vez muchas veces captura los envases de determinados productos premium pero envia al
distribuidor otros productos distintos, provocando descalces en los tipos de envases
recibidos y enviados. Esto afecta al distribuidor asi como también los cobros en concepto
de deterioro de paletas y los costos provocados por paletas enviadas con cajones faltantes
o directamente botellas vacias. Dado que es la empresa quien provoca este tipo de
problemas, termina siendo ella misma quien dificulta el cumplimiento de los requisitos

que ha establecido.

Area: Tecnologia y sistemas
Modulo: Software
Rubros: Sistema comercial, informacion estadistica y sistemas de gestion.

El software es costoso dado que es de uso exclusivo para la empresa X y sus
distribuidores permitiendo ingresar pedidos en forma simple y répida, el manejo de
descuentos, bajas de stock y estadisticas de ventas. Ademés debe permitir consultas
combinadas segun variables definidas: por marca, canal, categoria, calibre, preventista,
supervisor y ruta de preventa. También se exige software para sueldos, software para

control de stock, de comodatos de envases, de POP y de ruteo de distribucion.

Area: Tecnologia y sistemas
Moddulo: Hardware
Rubros: Dimensionamiento de equipos, calidad de los equipos y seguridad.

Se exige contar con una computadora exclusiva para el supervisor y que no forme
parte del proceso de cargas, pedidos y facturacion. En relacion con la seguridad si bien se
exigen requisitos alcanzables como contar con antivirus y UPS, también hay

requerimientos de altos costos como contar con grupos electrégenos.
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Area: Tecnologia y sistemas
Moédulo: Automatizacion
Rubros: Automatizacion de los procesos.

Se exige inversion en hand helds/Palms para que preventista levante pedidos y la

automatizacion de la administracidon de liquidaciones de choferes de distribucion.

Area: Administracion y finanzas
Moddulo: Gestion econémica financiera
Rubros: Contabilidad de gestion y planificacion y presupuestacion.

Las exigencias de estos rubros no se adaptan a distribuidoras pequefias con una
cartera de aproximadamente 300 clientes. Los requerimientos del programa incluyen plan
de cuentas que contemple apertura por centro de costos, cuadro de resultados, flujo de
fondos del periodo, flujo de fondos para preveer necesidades diarias, mensuales y anuales
de caja con su correspondiente analisis posterior de desvio mensual y tablero gerencial
con indicadores de gestion del negocio: indicadores comerciales, gestion logistica, de
recursos humanos y de gestion financiera. Ademads se exige trabajar con presupuestos de
volumen por categoria actualizado de acuerdo a las cambiantes condiciones del mercado
y presupuestos de ingresos y costos. Si bien todos estos indicadores pueden brindar una
clara vision del estado econdmico financiero de una empresa, para el pequefio
distribuidor solo son indicadores que le consumen tiempo confeccionarlos y que
terminaran brinddndole la informaciéon que por el volumen de su operatoria, ¢l ya

conocia.

Area: Administracion y finanzas
Moédulo: Impuestos
Rubros: Situacion impositiva.

No se detectan inconvenientes en los requerimientos del programa X.

Area: Administracion y finanzas
Médulo: Seguros
Rubros: Seguros.
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Los requerimientos son del tipo elecciéon de compafiia de seguros dentro de las
elegidas por la empresa X, mantener todos los vehiculos asegurados, contratar seguro de
responsabilidad civil y mantener el depdsito con todas las normas de seguridad
estipuladas. El problema que se detecta es que la empresa exige que un profesional de
seguros capacite, controle y visite periddicamente las instalaciones dejando constancia de

su revision y generalmente en pequefias ciudades, no hay quien realice dichas tareas.

Area: Administracion y finanzas
Moédulo: Antecedentes judiciales
Rubros: Situacion judicial

No se detectan inconvenientes en los requerimientos del programa X.
I1L.5. Lineas de accion segun tipo de distribuidor

En el cuadro 3 se explicita en qué area cada uno de los distribuidores focaliz6 sus
recursos limitados en funcidn de sus necesidades y requerimientos. Ademas se detallan

los procesos priorizados en funcioén de las areas especialmente importantes en relacion a

costos/beneficios.
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Las distribuidoras pequefias establecieron sus prioridades en funcidn de la creencia
generalizada de que lo mas importante es centralizar esfuerzos en las ventas, relaciones
humanas y servicios. En ciudades pequeiias, las relaciones, contactos y reconocimiento
por parte de la comunidad son valiosos para obtener ganancias. Ademas la labor en el
mercado (relevamientos, acciones promocionales, carteleria) también apoya este
accionar. Las distribuidoras medianas, quienes tienen un numero considerable de
personal y numerosos puntos de ventas, establecieron sus prioridades con el objeto de
realizar un plan de accidn que organice las tareas especialmente del area de ventas. A su
vez, buscaron priorizar la administracion y sector de finanzas para poder accionar
conociendo mejor la realidad econdomica de la empresa. Las distribuidoras grandes
establecieron sus prioridades con el objetivo de implementar un programa de gestion para
todas las areas que sea el punto de partida del desarrollo profesional y proporcione mayor

claridad en relacion a las finanzas y planificacion.

IV. Conclusion y apreciacion personal

Al analizar las areas del programa de gestion comercial X, se ve claramente la magnitud
de la labor de una distribuidora y el desembolso econdomico que implica el cumplimiento
de dicho programa. Si bien el programa de la empresa X es atractivo, su alto grado de
estandarizacion no considera a los distribuidores de pequefia envergadura superandolos
en cuanto a tiempo, personal y costos. Por este motivo es que a ningun distribuidor del
interior le es posible alcanzar muchas de las propuestas de la empresa X. Adicionalmente
hay una burocracia en el seno de la compafiia X que con sus actitudes, acciones y
desconocimiento de la realidad de los pequefios distribuidores del interior del pais, genera
un desalineamiento tal de los distribuidores con la compafiia que impide el buen
cumplimiento del programa X.

Los programas de desarrollo de proveedores/distribuidores son “procesos de
intervencion sistémicos enfocados a desarrollar empresarialmente a un grupo de empresas
proveedoras/distribuidoras, relacionadas con una misma empresa lider generandose asi,

condiciones propicias para el establecimiento de relaciones estables y de mutuo
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beneficio™®. Estos programas, buscan aumentar la competitividad y asi terminar
influyendo sobre la rentabilidad de todas las partes que intervienen en el programa.

Dada la division de trabajo existente en todas las organizaciones (tanto en la
empresa X como en los distribuidores y en el sistema vertical que los contempla), el
programa X busca lograr la coordinacion entre estas tareas. Sin embargo, por las
exigencias definidas, los distribuidores que a partir del programa deberian convertirse en
socios estratégicos y beneficiarse de una relacidon a largo plazo, se ven cada vez mas
asfixiados por el programa que en contra de sus objetivos, hace cada vez menos eficiente
y productiva toda la cadena. El programa deberia mejorar los canales de comunicacién y
permitir que la empresa X traspase su experiencia a los distribuidores; sin embargo, estos

objetivos tampoco se alcanzan.
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