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Resumen

La Red Qiubo es un brazo comercial de Grupo Bimbo que ofrece a las tiendas de canal
detalle, compuesto de tiendas de la esquina, para que cuenten con una oferta comercial que
incluya servicios electronicos y pago con tarjetas de crédito y débito. Uno de sus problemas
es que el servicio al cliente ha sido un area de oportunidad, ya que los colaboradores no
cuentan con la capacitacion necesaria para ejecutarlo apropiadamente, al tener sus
funciones segregadas. En este caso, se describird la migracion a un modelo generalista,
compensando a los colaboradores en funcién de las ventas de los clientes y capacitandolos
en labores de soporte técnico. Se describira a detalle la prueba que se hizo en el centro de
ventas de Iguala, Gro., y se demostrara que es una mejor opcién al modelo de segregacién

de funciones, que fue adoptado posteriormente a la ejecucion de este piloto.
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Introduccion

En el presente caso, se analizara el origen y evolucion de la Red Qiubo, como respuesta de
Grupo Bimbo al desafio que enfrenta canal detalle por nuevos jugadores dentro del mismo

servicio, como las tiendas de autoservicio y conveniencia.

En el capitulo dos, al estar orientada a atender a tenderos, se mencionara lo que ha llevado a
la problematica actual, debido a la definicion y estructura del servicio post venta como
método de satisfaccion al cliente, ejecutado por diferentes areas (Shokouhyar et al, 2020) y

su rol en mantener la cartera de clientes.

En el capitulo tres, se ahondaré en la situacion de los clientes y en la metodologia utilizada
para evaluarlos y sentar un punto de partida para la operacion de un centro de ventas piloto.

En el capitulo cuatro se planteara la propuesta de solucién y un analisis de los resultados

obtenidos junto con recomendaciones para su aplicacion futura.

Como veremos al término del caso, el objetivo es entender la gestion de clientes desde una
perspectiva de estandarizacion de trabajo entre los diferentes puestos que se tienen en el
campo y de generacion de indicadores de gestion durante el ciclo de vida del cliente, como

mencionan Sabbagha et al (2016).
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1. Antecedentes

1.1 ¢Por qué surge la Red Qiubo?
El canal detalle es uno de los principales motores de la economia nacional. Cuenta con
alrededor de un millon de negocios de diferentes tamafios que proporcionan sustento a
cuatro veces esa cantidad de familias (es decir, 4 millones de familias) con
aproximadamente 3 miembros cada familia (12 millones de personas).

: g p AD/ | T\ crbe
Remas TIENDA DEABARROTES' zermescs
= %,

Bimbo divide la forma en que atiende el mercado en diferentes canales:

e Detalle: tiendas de la esquina, predominantemente independientes, que pueden contar
con ayuda informatica como sistemas de inventario, ventas electronicas (tiempo aire) y
circuito cerrado de television. Se visitan aproximadamente 2 veces a la semana. Este es
el tipo de clientes que mas probablemente vamos a ver en una visita a mercado: una
persona detras de un mostrador, con ciertos productos al alcance de la mano del cliente
y otro tipo de productos que sélo la persona detras del mostrador puede tener acceso. En
algunos de estos negocios, sélo quien despacha tiene acceso al producto.

e Conveniencia: tiendas de autoservicio pequefias (menos de 100 m?), generalmente
franquicias que cuentan con sistemas computacionales estandares que permiten una
distribucion centralizada. Generalmente ofrecen producto mas caro que una tienda de
canal detalle ya que tienen horarios extendidos de servicio. Se visitan practicamente

todos los dias de la semana
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Figuras 3 y 4: ejemplos de tiendas de canal Conveniencia. Fuente: Internet

e Autoservicio: tiendas de autoservicio mayores a 100 m?, que el producto es colocado en
los estantes bajo ciertos horarios y procesos y que cuentan con sistemas
computacionales que les permiten ofrecer productos con un gran margen de utilidad. Se

visitan todos los dias de la semana

Figuras 5y 6: tiendas de canal Autoservicio

Adicionalmente a esto, Grupo Bimbo tiene canales de distribucion a maquinas

autoexpendedoras y a hoteles, restaurantes y cafeterias.

Segun informacion de la empresa, el canal detalle provee actualmente de alrededor del 50%
de los ingresos de Grupo Bimbo, junto con el 60% del flujo del volumen de ventas, segun
fuentes de la empresa. Ademas, este canal tiene otro atractivo que es la cercania que tiene
con los clientes. Por lo general, especialmente en las pequefas ciudades o pueblos, los
tenderos llevan una relacion cercana con sus clientes, llegando hasta a ser un punto de
reunion y encuentro de la tienda de la esquina.

Durante los ultimos afios, este canal ha sufrido una contraccion debido al crecimiento de

otros formatos de negocio, como las tiendas de canal de conveniencia o autoservicios.




Este tipo de nuevos formatos provoca una disminucién severa del canal, segun la propia
empresa. Como mencionamos anteriormente, cada tienda de canal detalle en promedio da

empleo a 4 familias y 12 personas, mismas que ven su fuente de sustento limitada.

Haciendo un estudio de mercado, Grupo Bimbo encontr6 que una de las principales razones
por las cuales los consumidores se van a tiendas de estos nuevos formatos es la venta de
productos y servicios electrénicos, principalmente el tiempo aire en forma electronica. El
producto vendido de este modo le otorga, tanto a la tienda como al consumidor, seguridad
para evitar que los asalten; que las tarjetas de prepago tradicionales son mercancia
perseguidas por asaltantes debido a su disponibilidad y que, de cierto modo, pueden

venderse como efectivo.

Otra ventaja de ofrecer a sus clientes la compra de tiempo aire electrénico al momento de
hacer sus compras, es permitir un esquema de venta cruzada en el cual el consumidor
compra sus productos en el punto de venta y ademas realiza compra de Tiempo Aire. Las
tiendas de canal detalle tienen dificultades de ofrecer estos productos a sus clientes, ya que
requieren una estructura tecnoldgica que generalmente no es facilmente accesible para
ellos. En estos nuevos formatos, como generalmente (o siempre) estan equipados con un
sistema punto de venta conectado a internet con una central, la venta de servicios

electronicos es natural y sencilla para ellos.

Ante tal panorama, Grupo Bimbo decidi6é proporcionarle al cliente un servicio que podria
ponerlo a la par de los nuevos formatos de venta a través de la Direccion de Servicios
Electrénicos, que realiz6 una alianza comercial con el brazo mexicano de una empresa

sudafricana, llamada Blue Label México.

El esquema es sencillo: Grupo Bimbo tiene acceso a los clientes, visitdndolos entre 1y 7
veces por semana con diferentes marcas como Bimbo, Barcel o Ricolino; Blue Label tiene
la plataforma transaccional que puede utilizarse para la venta de diferentes productos y

servicios electrénicos a través de una terminal punto de venta.

La alianza comercial consiste en que Grupo Bimbo coloca en sus clientes A/B de canal

detalle con venta superior a los mil pesos semanales de producto del Grupo, una terminal
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punto de venta con el objetivo de proporcionar a los clientes de estas tiendas transacciones

electrénicas.

1.2 ¢En qué consiste la oferta al cliente de la Red Qiubo?

La Red Qiubo comenzd a operar en 2011, con clientes de canal detalle de la region
Metropolitana de Grupo Bimbo. Su oferta inicial consistié en ofrecer una terminal punto de
venta (TPV) con la cual pudieran ofrecer a sus clientes (consumidores o clientes finales)
venta de tiempo aire electronico (TAE) de las principales compafiias de telecomunicacion

celular del pais.
El esquema transaccional era el siguiente:

Por cada venta de tiempo aire, se le daria al cliente 5% de las recargas de Telcel, lusacell

y Unefon y 3% de las recargas de Movistar

Todas las comisiones generadas por esta venta se depositarian en saldo para la TPV para
que se pudieran seguir utilizando para vender TAE. Los clientes eran evaluados conforme a
la cantidad de TAE que vendieran, ya que era el Unico indicador comercial con el que se
contaba.

En la primera visita al cliente, se le capacitaba e instalaba la TPV en comodato sin saldo
para transaccionar, pagando una cuota de afiliacion que servia para pagar la estructura

operativa, corporativa y transaccional que permitia llevar a cabo las ventas de los clientes.

Al entregarle un equipo electronico al cliente, es necesario que se le proporcione también
servicio técnico si ésta llega a fallar. Este servicio no se le cobra al cliente y se solicita a

través del centro de atencion al cliente (CAC) de la Red Qiubo.

El cliente debe abonar saldo a la cuenta asignada a su TPV para poder continuar
transaccionando en la Red Qiubo, realizandose en bancos a las cuentas de Blue Label

México (BLM) y redimiéndose telefonicamente a través del CAC o en la misma TPV,

Aqui es donde la Red desarroll6 su principal diferenciador contra otros competidores: la

Recoleccion de Efectivo (resumido como Recoleccién).
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La recoleccion consiste en un vendedor de cualquiera de las marcas de Grupo Bimbo
ofreciéndole al cliente saldo para su TPV sin la necesidad de moverse al banco. Como los
vendedores visitan entre una y siete veces cada semana, el cliente puede recargar segin sus

necesidades el saldo.

En un principio, el cliente podia pedirle a su vendedor le recargara cualquier cantidad de
saldo a su TPV en un solo evento, provocando que hubiera algunos clientes recargaran mas

de $10,000 e incrementando el riesgo para los vendedores de un asalto.

Después de analizar los montos y frecuencia de eventos realizados por los clientes, se
decidio topar el monto de recoleccion en $1,500 por cada evento, cubriendo las necesidades
de la gran mayoria de los clientes (arriba del 90%) con este servicio.

1.3 ¢Por qué es tan importante la recoleccion?

Los competidores de la Red Qiubo ofrecen el servicio de venta de TAE pero no como
abonar saldo para transaccionar por el método que utilicen sin salir de sus negocios.
Aunque hay clientes que estan en sus negocios con mas de una persona y pueden salirse
para depositar en el banco, muchos de ellos tienen problema para realizarlo por la distancia

hacia un banco o porgue tienen que cerrar su negocio para realizarlo.

Al poder ofrecer al cliente como ingresar saldo sin salir de su negocio, la Red Qiubo tiene
una ventaja estratégica ante sus competidores y un diferenciador clave ante ellos,

ofreciendo un mejor servicio a los clientes.

Una vez ofrecidos los servicios de afiliacion a la Red Qiubo y la recoleccion, se observé
que los clientes no empezaban a transaccionar rapidamente con su TPV, hasta que
realizaban su primer depoésito en el banco o con la Recoleccion y esto podria tardar hasta
una semana 0 mas. Fue en este momento cuando se hizo uno de los cambios mas
trascendentes a la oferta comercial: al momento de afiliar, el cliente recibe la TPV con

saldo y realiza el pago después de la cuota de afiliacion y del saldo que se le entrega.

1.4 Primeros éxitos y reveses
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Conforme evoluciond la red, se logré una afiliacion de mas de 20 mil clientes en la Zona
Metropolitana antes de cumplir un afio de su lanzamiento, siendo sus principales

diferenciadores la recoleccion y la venta de TAE de todas las grandes compaiiias celulares.

Al alcanzar tal nivel de transacciones, una de las compafiias celulares puso limitaciones a la
transaccionalidad de la Red Qiubo, forzandola a sélo vender TAE de su empresa y
limitando la posibilidad de afiliar nuevos clientes y aumentar la permanencia de los ya
existentes. En los primeros seis meses, se perdieron mas de la mitad de los clientes que ya
se tenian y se redujo el ritmo de afiliacion a cerca de la mitad. Al mismo tiempo, se agreg6
el cobro de recibos Telmex, SKY y CFE, confirmando asi a la Red Qiubo como una

atractiva oferta para los clientes de canal detalle.

Poco tiempo después, se lanz6 una nueva etapa de afiliacion que contemplaba tomar
clientes de 63 nuevos centros de venta (CV) en 11 estados del pais (marzo 2012),
manteniendo la estructura operativa (que se describira a continuacion) y eventualmente
aumentando a otros 74 CV en una segunda etapa (noviembre 2012) y a otros 56 (julio

2013), para cubrir la totalidad de los centros de venta.

La oferta comercial a los clientes se complementd con otros servicios que la diferenciaron
aun mas de sus competidores directos: la aceptacion de tarjetas de crédito y débito, y de
vales de despensa electrénicos. Aungue algunos bancos han incursionado hacia canal
Detalle, ninguno lo habia hecho previamente con vales de despensa, abriendo un nicho de

negocio no explorado hasta ese momento.

Actualmente, la oferta comercial de la Red Qiubo cuenta con los siguientes productos y

servicios:

Tiempo Aire Electronico

f _._,
4 e e
e
g
' ?
——

((




Cobro de servicios

dish SKy CFE V@) X

TELMEX.

Cobro de tarjetas de crédito y vales

VISA VZHE

La Red Qiubo cuenta con alrededor de 70 mil clientes distribuidos en toda la Republica
Mexicana, transaccionando alrededor de $140 millones semanalmente en todos los

productos que ofrecen.
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2. Origenes del problema

A pesar de tener gran aceptacion en los clientes, los problemas empezaron a surgir casi
desde que empezd a operar la Red Qiubo. Problemas en la afiliacion de los clientes hasta
fallas en la conexion a la plataforma por problemas en la red celular, estos problemas han
generado diferentes formas de atacarlos confiando, principalmente, en que el servicio post

venta ofrecido al cliente marca la diferencia respecto a otros competidores.

2.1 Estructura transaccional de la Red Qiubo

Las TPV se conectan a la plataforma transaccional por medio de conectividad a la red
celular para poder realizar transacciones. Los servidores se encuentran en territorio
nacional, desde donde dan servicio a todos los clientes. Asumiendo que sea exitosa, una
transaccion es realizada por el cliente en su negocio, a través de la TPV y se envia a un
servidor transaccional utilizando datos de la red celular (GPRS). El servidor transaccional
procesa la transaccion y envia de regreso el resultado de la misma, incluyendo el cddigo
para que sea impresa y se pueda entregar al cliente un comprobante. A continuacién, en la

figura 1, vemos el diagrama de transaccion:

Envio a
switch —.

=l —_
(‘ ’) . a
Kot .]II]I
Solicitud -7~ Respuesta
de Tx.- " Torre aTX Servidor Tx
Rt Celular
.".-" Respuesta
aTX

TPV con
cliente

Como fue mencionado anteriormente, por cada transaccion realizada a traves de la TPV se
emite un comprobante para el cliente; en el caso de una transaccién financiera, se emite un
recibo que el cliente firma para entregarlo al duefio del negocio (que debe conservarlo para

aclaraciones) y una copia se entrega al cliente.
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Como las transacciones viajan por conexion celular, existe la posibilidad que se pierda la
conectividad en ocasiones donde la cobertura sea mala o haya mas usuarios de la capacidad
instalada conectandose en ese momento a la red celular, impidiendo que la transaccién viaje
a los servidores. Cuando esto pasa, se le recomendaba al cliente en la capacitacion que
reimprimiera la ultima transaccion para asegurar que no hubiera duplicados o, si era una
falla recurrente, que llamara al CAC para pedir ayuda y, en un caso extremo, recibir

atencion en su tienda.

En casos méas extremos, un grupo de clientes de una zona geogréfica podria ser afectado por
la caida de una celda celular (en una ocasion, un rayo hizo que se fuera la luz en un poblado
en Guerrero por cinco minutos, tirando la cobertura celular el resto del dia ya que no tenia
suministro eléctrico de emergencia y el reinicio de la celda tomaba mucho tiempo), o
podria haber fallas en el servidor de la Red Qiubo, dejando a todos los clientes sin servicio

por periodos cortos de tiempo. Estos Gltimos casos son mas raros.

2.2 Estructura comercial previa de la Red Qiubo

Cuando se lanzo la Red Qiubo en el Area Metropolitana y en su expansion nacional, la

estructura comercial consistia en los siguientes puestos:

Gerente

Comercial

Divisional

3 -5 Divisionales

27 - 169 Supervisores,

Afiliador Instalador
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e Gerente Comercial: su oficina esta en la Direccion de Servicios Electronicos, su
labor es la expansion de la Red Qiubo y es responsable de su crecimiento en todo el
pais.

e Divisional: originalmente estaban a cargo de zonas de la Regién Metropolitana, con
entre 9 y 12 supervisores; tienen a su cargo el crecimiento en clientes de la Red en
la zona que tienen asignada. Actualmente, tienen a su cargo regiones del pais.

e Supervisor: cada uno tenia a su cargo un CV y los resultados del mismo; en algunos
casos, tenian mas de uno a su cargo

o Afiliador: la afiliacién estaba dividida en dos momentos: cuando el cliente decia que
si a la Red y entregaba documentos y la instalacion de la TPV. El afiliador realizaba
labor de venta con el cliente, recopilacion de documentos y llenado de contratos
para la incorporacion del cliente a la Red. Habia entre uno y cinco por cada CV,
dependiendo del mercado potencial del mismo.

e Instalador: configuraba la TPV, capacitaba al cliente y recuperaba el pago de la
afiliacion y del saldo que le entregaba el cliente, para depositarlo en la caja del CV.

Habia uno por cada 3 afiliadores en los CV.

Eventualmente, con la expansion, surgio el primer cambio operativo: al momento de la
afiliacion, la TPV se podia dejar configurada y el cliente capacitado, por lo que s6lo faltaba
el cobro del pagaré. En ese momento, se creo el puesto del cobrador con el Unico objetivo
de la recuperacion del pago de la afiliacién y el saldo, complementando al promotor
(afiliador que instala y capacita al cliente) en la promocidn de la Red Qiubo.

Tiempo después, gracias a un desarrollo en la TPV, el cobro de la afiliacion se realiz6 a
través de la TPV. Con este desarrollo, los cobradores se volvieron promotores y

permitieron aumentar la cantidad de promotores de la Red Qiubo.

Uno de los problemas comerciales mas comunes es el Soporte Técnico. Desde que arrancd
operaciones, la Red Qiubo ha tenido clientes en lugares dificiles de acceder o en
direcciones complicadas de llegar, como tiendas en zonas montafiosas . Esto provocaba que
el proveedor del soporte se quedara de ver con los supervisores o los afiliadores para llegar

con los clientes, afectando la meta diaria de afiliacion (una tienda nueva por dia) y
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mejorando el indicador de Soporte Técnico para el proveedor sin necesariamente reflejar lo

trabajado por €l ni el costo real del servicio.

El indicador de Soporte Técnico, definido como solicitudes de servicio atendidas entre el
total de solicitudes hechas y estaba entre 60 y 70%, debido a la distraccion en las
actividades de los supervisores / afiliadores y la insatisfaccion de los clientes provoco que
la Red Qiubo considerara tomar esta actividad, generando uno de los cambios en paradigma
(que, de por si, la Red Qiubo habia modificado muchos) mas grandes dentro de la Red

Qiubo: absorber esta actividad para dar un mejor servicio.

Otro de los grandes cambios que nos llevan a la situacion actual fue la desaparicion de los
Supervisores y la creacion de los “Super-Supervisores” que reciben el nombre de
coordinadores y tienen a su cargo grupos de CV, més pequefios que las regiones (que tienen
asignadas los divisionales) pero con entre 5y 11 CV y encargados con el crecimiento de
estas zonas. Este cambio empoderaba a los coordinadores, siendo independiente al cambio

propuesto en este caso
2.3 Estructura comercial actual de la Red Qiubo
Después de los problemas operativos descritos anteriormente, se decidié modificar las

descripciones de puesto y cuadros basicos de los diferentes puestos comerciales para llevar
a cabo actividades nuevas. El organigrama queda del siguiente modo:
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Gerente

Comercial
1 Gerente

Divisional

3 -5 Divisionales

26 Coordinadores

Promotor

Entre Oy 7 por CV

Figura 12: estructura comercial actual de la Red Qiubo

Las descripciones de puesto que se modificaron son:

Coordinador: en lugar de tener a su cargo un CV como un supervisor, se le asignaron entre
5y 11 CV y se le proporciond un automdvil de la empresa y una computadora portatil para
sus labores. Un grupo especial de ellos, en un esfuerzo secundario, se les capacitd para ser
instructores de los nuevos colaboradores. Este grupo no es parte de la propuesta de
modificacion de esta tesis, por lo que no entraremos a mucho detalle mas alla de que

capacitan a los nuevos colaboradores y realizan supervisiones con ellos.
Afiliador: se dividié en dos puestos diferentes:

e Asesor:

o Actividades principales: nuevo responsable del CV en lugar del supervisor,
tiene a su cargo el Soporte Técnico y es responsable de los resultados de
afiliacién del CV, ademéas de las actividades que emanan de estas dos
actividades como el inventario de TPV, de distintos accesorios como antenas
y cargadores y publicidad; alta de las afiliaciones y resguardo de los
documentos de los clientes.




o Sueldo fijo y variable:
» Fijo: $250 diarios mas $80 por ayuda de transporte en dia laboral
= Variable: hasta $150 diarios por cumplir la meta de afiliacion y
proveer servicio técnico en tiempo a los clientes
e Promotor:
o Actividades principales: responsable Unicamente de la afiliacion de clientes
nuevos para la Red. Extraoficialmente, conocen como realizar reparaciones
a la TPV y solucionar problemas simples cuando se presenten.
o Sueldo fijo y variable:
» Fijo: $160 diarios mas $20 por ayuda de transporte en dia laboral
= Variable: en funcion de las afiliaciones realizadas:
o Bésica: se afilia un cliente que realice transacciones de TAE y Pago de
Servicios. Comisién: $75
o Financiera: se afilia a un cliente que realice transacciones de cobro con

tarjetas bancarias y vales. Comision: $75

Separar las actividades de este modo provoco que los colaboradores se enfocaran casi de
manera exclusiva sin preocuparse por dar un mejor servicio. Los asesores llegaban a
atender a un cliente por una falla y se percataban que habia un cliente que podria ser
afiliado pero no podia realizarlo porque no era su funcion; un promotor afiliaba a un cliente
y de camino otro lo “metia” a su negocio porque reconocia el uniforme de Qiubo y le pedia
solucionar un problema técnico en su TPV; como el promotor oficialmente no estaba
capacitado para eso, el cliente se quedaba con su problema hasta que llamaba al CAC (en el

mejor de los casos) o el promotor le pedia al asesor atendiera al cliente en cuestion.

Al detectar estas situaciones, se decidié explorar un puesto que tuviera las dos actividades y
pudiéramos ligar la paga del colaborador con el resultado de los clientes que tuviera

asignados. Este cambio es el objetivo de este caso.
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2.4 Situacion actual

2.4.1 Ventas de los clientes
Al inicio de la implantacion, se decidio tomar una foto a las Ultimas 8 semanas previas al
andlisis para buscar un elemento a mejorar con el plan. Se tomaron como base el nimero de

clientes transaccionando y su venta.
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La cantidad de clientes transaccionando (linea punteada) se observa con un ligero aumento
durante el periodo evaluado y luego un decrecimiento. Este comportamiento se ha
determinado como normal dentro de la base de clientes, observandose algunos
transaccionando por dos semanas, dejando de transaccionar y luego volviendo a hacerlo,

por competidores en el segmento y ciclos de compra de los consumidores.

Se descubrié que las ventas (linea azul) habian fluctuado mucho en este periodo, atribuible
a dos cosas, por un lado, a la estacionalidad (la muestra es en un periodo que no hay
estudiantes de nivel Medio — Superior en las escuelas), por otro lado, a la mala atencién a
los clientes. Es por ello que los clientes fueron divididos en tres grupos para su estudio:
altos: ventas mayores a 210 puntos por semana; medios: ventas entre 150 y 210 puntos por

semana; bajos: ventas menores a 150 puntos por semana.

Esta division estd dada por la venta minima de un cliente para ser rentable, quedando ésta

en 210 puntos para cubrir los gastos incurridos por la Red Qiubo.
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La cantidad de clientes por segmento se identifico como sigue (los segmentos medio y alto

se grafican en el segundo eje):

» 5040 - - 1,200

2 50.20

@ JUE - 1,000

3 50.00 -

: -

" 49.80 - 800
49.60 - - 600
49.40 - L 400
49.20 -

49.00 - - 200
48.80 T T T T T T T T -
201419 201420 201421 201422 201423 201424 201425 201426 201427

Semana 19 20 21 22 23 24 25 26 27

Bajo (rombo) 49,303 49,663 49,915 50,215 50,200 50,198 50,083 50,039 49,662

Medio 940 976 1,028 913 974 944 948 835 913

(cuadrado)
Alto 491 488 551 451 462 456 513 382 443

(triangulo)
Total 50,734 51,127 51,494 51,579 51,636 51,598 51,544 51,256 51,018

Figura 14: cantidad de clientes transaccionando entre las semanas 19 y 27 del 2014 divididos en tres grupos: baja transaccionalidad
(linea azul, rombos, representados en miles), media (linea roja, cuadrados) y alta (linea verde, triangulos). Los nUmeros estan graficados
en dos planos por la gran diferencia que hay entre los grupos medio y alto con el bajo
Tabla 1: nimero de clientes pertenecientes a cada grupo entre las semanas 19y 27, 2014. Fuente: Red Qiubo

Como se puede ver, los clientes que pertenecen al grupo bajo, en la peor semana, supera en
casi 60 veces a los medios y 130 veces a los altos, asumiendo que ha sido por poco interés

en el producto. La suma de ventas por cada grupo de clientes es el siguiente:
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Semana

Bajo 1,824,474 1,860,961 1,896,641 1,833,895 1,873,121 1,857,579 1,880,784 1,789,947 1,818,408
(rombo)
Medio 163,514 169,754 177,967 157,506 169,095 164,160 164,743 144,750 157,531
(cuadrado)
Alto 140,824 141,577 157,349 125,205 131,444 134,830 146,647 107,368 124,463




Total 2,128,81 2,172,29 2,231,95 2,116,60 2,173,66 2,156,56 2,192,17 2,042,06 2,100,402
2 2 7 6 0 9 4 5

Al igual que con la cantidad de clientes, las ventas del grupo bajo podian superar varias
veces a las de los demas sectores. Estos dos segmentos de clientes, al considerar la venta,
solo tienen una venta menor de 12 y 16 veces la de los bajos, en la peor semana. Al tomar
la venta realizada y dividirla entre la cantidad de clientes para obtener el promedio por

grupo, se observa que la tendencia se invierte: los clientes medios y altos superan a los

bajos.
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Utilizando esta medicion, podemos ver que los clientes medios y altos tienen un promedio
de venta mayor 4 y 7 veces mas alta respecto a los bajos y de la misma proporcién contra el

promedio general de los clientes.

Realizando un analisis de probabilidad de un cliente que la semana anterior migre de un
nivel bajo a un nivel superior (linea punteada) o que migre de un nivel mayor a uno inferior

(linea solida), se observa lo siguiente:
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Hay semanas en las que es mas probable que un cliente disminuya su nivel de ventas (como
en la 22, 24 o 26) pero es méas probable que aumente su nivel de ventas a que lo disminuya
(5 eventos contra 3). En promedio, hay 0.77% por ciento de probabilidad de que aumente
su nivel de ventas contra un 0.79%. Esto se debe a que es mayor el cambio porcentual de la

disminucion que el del aumento.

Podemos concluir que, de este andlisis, aunque es mayor el nUmero de eventos donde hay
mas clientes que suben de categoria a que disminuyan, es mayor la probabilidad de que
disminuyan. No genera un riesgo fuerte para el negocio este cambio, ya que la diferencia
entre uno y otro es del 0.02% en promedio y si se tradujera en una tasa durante 8 semanas,
se necesitarian mas de 10 periodos de esta duracién (mas 80 semanas) para que

desaparecieran todos los clientes altos y medios de la cartera.

Sin embargo, hay otro analisis que es mas relevante para el negocio, ya que hay problemas
para mantener a los clientes: ;cual es la probabilidad de que un cliente deje de

transaccionar?
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4.15%

La probabilidad de que un cliente promedio deje de transaccionar durante este periodo es
del 3.93%. Si esto se tradujera a una tasa semanal y no se introdujeran nuevos clientes al
sistema, en 17 semanas se perderian la mitad de los clientes transaccionando, y en 41

semanas habria menos de 10 mil.

Este resultado se hace tomando dos consideraciones: no vuelven a transaccionar los clientes
(es decir, abandonan totalmente el servicio) y no se afilian clientes nuevos a la Red Qiubo.
La siguiente pregunta seria ¢cudl es la probabilidad de que un cliente que dejo de
transaccionar lo vuelva a hacer? Para este analisis solo consideraremos los clientes que
fueron afiliados previos a la medicion (es decir, que tengan minimo 10 semanas de vida al

momento de tomar la foto)

34% 71 33%
3.3% -
3.2% -
3.1% -
3.0% -
2.9% -
2.8% -
2.7% -
2.6% -
2.5% . . . . . . . :
20 21 22 23 24 25 26 27

El promedio es del 2.8%, lo que significa que es mas probable que un cliente deje de

transaccionar a que un cliente transaccione. Si traducimos esto a una tasa neta de clientes
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que dejan transaccionar contra clientes que vuelven a transaccionar, vemos que la tasa neta
de pérdida total es del 1.13%, lo que significa que en 62 semanas se pierden la mitad de los

clientes y en 143 semanas habria menos de 10 mil.

Este dltimo resultado es muy relevante, pues si hay un factor externo que afecte la venta de
los clientes, podria disminuirse este lapso y se perderia completamente el negocio.
Manteniendo esta tasa de salida, en menos de 3 afios la cantidad de clientes no harian

atractivo el negocio.

Desde otra perspectiva, si analizamos los niveles de venta en funcién de la antigtiedad del

cliente (que se ha tomado como maduracion), podemos apreciar lo siguiente:

100.0% 2.0%
99.5% 1.8%
99.0% 1.6%
98.5% 1.4%
98.0% 1'2:%
97 5% 1.0%

) ) 0.8%
0,
97.0% 0.6%
96.5% 0.4%
96.0% 0.2%
95.5% 0.0%
Nuevos 1 mes 2 meses 3 meses 4 meses 5 meses Mayor a 5
meses

Los clientes bajos (rombos), aunque son predominantes en todas las antigliedades de
clientes, podemos observar que se dan mas en los primeros 5 meses de vida. A partir del
segundo mes, los clientes altos y medios empiezan a aumentar. Para los clientes mayores a

5 meses, el cliente puede pertenecer al segmento medio — alto en un 2.8%.

Evaluando Unicamente a los clientes que tienen 9 semanas de vida 0 menos, tenemos la

siguiente evolucion de ventas:
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Semanas

Bajo (rombos)

Medio (cuadrados)
Alto (tridngulos)

Total 4,258

Podemos concluir que es normal que empiecen con baja transaccionalidad pero realmente
no despuntan en las primeras 9 semanas. Los casos que despuntan es probable que sea

cualquiera de las dos alternativas siguientes:

e Tuvieron un competidor previo a nosotros, por lo que ya tienen la demanda
creada a sus negocios
e “Tienen ganas de vender”. Dicho de otro modo, son clientes que tienen una

actitud de apertura a vender otro tipo de productos en sus negocios.

Tomando un siguiente segmento de clientes que lleven méas de 9 semanas, podemos esperar
que aumente la cantidad de clientes medios y altos en ese grupo, pues ya llevan mas tiempo
promoviendo la venta de estos productos con sus clientes y han creado una necesidad en su
clientela.
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Estos clientes tuvieron este comportamiento:

1000 - - 12
900 -
800 - - 10
700 - s
600 -
500 - -6
400 -
300 - [ 4
200 - L,
100 -
0 0
10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Semanas

Nivel Clientes

Bajo (rombos) 8,020
Medio (cuadrados) 42
Alto (triangulos) 11
Total 8,073

Figura 22: clientes con antigliedad entre 10 y 20 semanas entre las semanas 19y 27, 2014. La grafica esta en dos ejes por la gran

diferencia entre los grupos
Tabla 4: total de clientes con antigliedad entre 10 y 20 semanas. Fuente: Red Qiubo

Si comparamos los dos grupos de clientes y el porcentaje del total que representan,
podemos observar que, a mayor antigliedad, mayor porcentaje de clientes habra en los

niveles medios y altos:

Nivel Menos de 10 Porcentaje Entre 10y 20 Porcentaje Incremento
semanas semanas (veces)
Bajo 4,251 99.8% 8,020 99.3% -0.005
Medio 6 0.14% 42 0.5% 2.57
Alto 1 0.06% 11 0.2% 2.33

Tabla 5: clientes segun su grupo y antigliedad, el porcentaje del total que representan y su variacion (en proporcion) entre los dos
grupos al pasar de segmento de antigliedad. Fuente: Red Qiubo

Trasladando esto a una tasa de cambio, suponiendo como una “maduracién” de los clientes,

podemos observar lo siguiente:
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En esta grafica vemos el crecimiento orgénico de los clientes de la red utilizando los datos
que obtuvimos en los célculos anteriores. Esta es una grafica que tiene datos que nos abren

luz ante parte del problema: la tasa de maduracion de los clientes es lenta.

Esta tasa es mas baja que la de salida de clientes, por lo que llegamos a nuestra primera

gran conclusion: los clientes dejan la Red Qiubo antes de llegar a su maduracion.

Observando este crecimiento organico, es que empieza el desarrollo de una nueva
estructura operativa, ya que se desea encontrar un modo a través del cual se pueda
incentivar al colaborador de potenciar este crecimiento organico e impulsar las ventas de

los clientes que ya existen en la Red Qiubo.

A continuacion, observaremos una grafica de una semana cualquiera de venta segin la
antigliedad de los clientes. La dispersion de la venta de los clientes es muy variada (que es
de esperarse, ya que cada cliente tiene niveles de venta diferentes) pero en general

observamos que varia en funcion de su antigliedad:

200 -

oL L L)

Nuevos 1 mes 2 meses 3 meses 4 meses 5 meses
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Dejamos fuera los clientes que tienen méas de 5 meses afiliados, ya que los clientes que

venden maés alla del cuartil 3 tienen venta muy dispersa y distorsionan la grafica.

0 100 200 300 400 500 600 700 800

Si tomamos sélo la mediana y el promedio y los graficamos utilizando la antigiiedad
unicamente, podemos ver que se cumple (en general) que los clientes transaccionan mas en

funcion de su antigliedad.

s 45
0 37
:g _ 30 33 33
] 29
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meses

En esta grafica (promedio en linea sélida, mediana en linea punteada), podemos ver que los
clientes aumentan su nivel de ventas en funcién de su antigliedad. La diferencia entre la
mediana y el promedio es congruente con las graficas de las figuras 14 y 15, porque
tenemos valores extremos que inflan el promedio mientras que los valores mas comunes
estan compactos alrededor de la mediana. En general, la diferencia entre los dos cuartiles y
la mediana estd en 1.6 veces, lo que significa que el resto de los valores evaluados,

alrededor de la mediana, son alejados de ella. Si tomamos un grupo de clientes (por
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ejemplo, los que tienen 2 meses), observaremos que su comportamiento de ventas es

semejante a una distribucion de grado 3:

75

658 y =-0.1438x3 + 8.4473x? - 155.14x + 879.74
R?=0.9669
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31-40
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191 - 200
201-210
211-220
221-230
231-240
241 -250
251-260
261 - 270
271-280
281-290
291 - 300
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Esto significa que los valores estan muy dispersos, pero predominantemente altos al inicio
de la serie, lo que significa que tenemos un mayor nimero de clientes que tienen un bajo

nivel de ventas y pocos clientes que tienen un alto nivel de transacciones. Estas
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observaciones estan en linea con lo mostrado por las graficas de las figuras 14 y 15 de los

clientes con esta antigliedad.

2.4.2 Nivel de servicio a los clientes

El segundo indicador elegido para evaluar a los clientes es el nivel de servicio cuando
solicitan servicio técnico presencial. Todos los incidentes levantados que no son atendidos

en menos de 48 horas se consideran backlog, por lo que su evaluacion es

Nivel de Servicio = [eventos atendidos antes de 48 horas] / [total de eventos].
A continuacion, en la figura 26, observamos que en las cinco regiones hay una gran

disparidad en la atencion de los clientes en las semanas 19 a 27.
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Al hacer una regresion lineal, podemos ver que todas las regiones presentan una tendencia

negativa a la atencion de incidentes:
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2.4.3 Cuadro bésico y costo de la némina de la Red Qiubo

Segun datos internos, el cuadro basico (cantidad de personal autorizado a tener contratado)
de los asesores y promotores de la Red Qiubo, al 100%, esta considerado en 226 asesores y
780 promotores. Con costo completo, sin considerar la comision variable,

aproximadamente tendria un costo de $3°939,820 catorcenales.

En la dltima catorcena previa a la implantacion del piloto, el costo de la némina de la
catorcena por 673 colaboradores fue de $3°264,913.40, dando un costo promedio por
colaborador de $4,851.28. Este monto es diferente a lo que recibe cada colaborador, pues
contempla carga social (30% de los ingresos totales del colaborador) y un costo de

transferencia por acuerdos con BLM (3% del costo global de la némina).

El promedio de los ingresos netos de cada colaborador estuvo en $2,964.00; el resto
representando el costo de la carga social, la tasa de transferencia y los diferentes impuestos

y compromisos de pago que tiene el colaborador.

Uno de los objetivos secundarios de este proyecto es el incremento de la percepcién de los

colaboradores, sin incrementar el costo de nébmina.
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Como se mencionara en el siguiente capitulo, se decidié que para lograrlo era necesario
modificar la estructura y actividades de los colaboradores, ya que debido a su esquema
actual de percepcion y cuadro bésico (que nunca estuvo completo) hay una fuerte
asignacion de recurso que, para las jefaturas de la Red Qiubo, no estan entregando los

resultados que deberian.

2.5 Hipotesis y propuesta de solucidn

Hasta el momento, solo hemos hablado de la estructura operativa de la Red Qiubo y de
cémo puede ganar dinero un cliente afiliado; sin embargo, una de las cosas que no es clara
es qué pasa con los clientes después de su afiliacion. De este modo, pareceria que el Unico
objetivo que tiene es traer clientes nuevos sin importar su comportamiento posterior a la

afiliacion.

Considerando esto, se vuelve prioritario que los colaboradores se enfoquen en los clientes

existentes mientras traen clientes nuevos, planteando la siguiente hipotesis:

Un modelo generalista de gestion, redisefiando las actividades de los colaboradores
con enfoque a la atencion al cliente, incrementara los ingresos promedio por cliente y
el nivel de servicio técnico, junto con los ingresos percibidos por los colaboradores de

la Red Qiubo

La propuesta de cambio estd enfocada en modificar el comportamiento del cliente desde

factores que se pueden controlar: como operan los colaboradores de la Red Qiubo.

Aunque se le proporciona soporte técnico y comercial al cliente, es muy diferente a tener a
una persona que esté preocupada porque un cliente venda mas ya que sus ingresos

dependen de esto.

Esta prueba sera considerada exitosa si hay un incremento para la empresa de los ingresos
promedio del cliente, si el nivel de servicio a los clientes mejora su porcentaje y los

colaboradores de la red Qiubo perciben mas ingresos.

37

——
| —






3. Metodologia y propuesta de cambio

3.1 Cémo medir correctamente a los clientes: Sistema de puntos

Un primer paso para centrar el modelo comercial en los clientes y en su transaccionalidad
es modificar la forma en que son medidos. Uno de los mayores problemas es que los
clientes son evaluados en funcion del TAE que venden, pero (como mencionamos
anteriormente) la oferta comercial es mas amplia y tiene diferentes formas de generar

comision. Este primer paso sirve para medir y mejorar como hacer servicio al cliente.

3.1.1 Estructura de comisiones por las ventas de los clientes

A traves de la TPV de Red Qiubo, los clientes pueden ofrecer los siguientes servicios:

e Tiempo Aire Electronico: se obtiene una comision porcentual por la venta de
producto. Por ejemplo, una transaccion de Telcel $100 genera $5 al cliente y $1 a la
plataforma, guardando esta proporcion independientemente del monto.

e Pago de servicios: se obtiene una comision por cada evento realizado, sin importar
si el pago realizado es por $1.00 o $1,000. Por ejemplo, una transaccién de $200.00
de un pago del recibo de luz genera $5.00 al cliente y $2.00 al proveedor de la
plataforma de pagos, independientemente del monto del recibo.

e Cobro con tarjetas bancarias o vales de despensa: se obtiene una comision que varia
en funcién del monto cobrado, fija en un porcentaje de la transaccion. Por ejemplo,
de una transaccion de $100.00, al cliente se le depositan $94.00 y los $6.00 se
distribuyen entre los participantes de la cadena, independientemente del monto.

Aunque el TAE es la principal fuente de transacciones de la Red, hay clientes que se
ignoran o dejan de lado porque transaccionan fuertemente en los otros productos. Se han
detectado casos de clientes que generan mas por sus transacciones de pago de servicios
(situacién que se consideraba imposible) o que solo realizan cobros con tarjeta de crédito,

que clientes que solo venden TAE.

39

——
| —



Antes de iniciar este proyecto, la Unica forma en que se evaluaba a los clientes y se
priorizaban uno sobre otro era la venta de Tiempo Aire Electronico, dejando fuera los otros
dos tipos de productos para su evaluacién. De este modo, la evaluacion era incompleta y, en

algunos casos, incorrecta.

Como se menciona en Grossman y Cotton (2004), es importante acercarse a una nueva
gestioén de desempefio y compensacion donde se consideran los resultados del equipo de
trabajo, desarrollo personal (evaluada como compensacion), satisfaccion del cliente (que se
medira en este caso como nivel de servicio), cultura e ingresos por punto de venta. La Unica

variable no considerada es cultura en este cambio.

3.1.2 Sistema de puntos

En funcion de lo anterior, se determind desarrollar un sistema de unidades equivalentes
basado en el margen bruto que le deja a la Red cada transaccion. El desarrollo se hizo en

tres pasos:

e Margen bruto generado por transaccion: se actualizo la tabla de los margenes brutos
para la Red de cada transaccion. Los nimeros presentados a continuacion no son los

reales y son solo algunas transacciones; sin embargo, a partir de la siguiente seccion

todos los valores presentados en puntos son con resultados reales.

Margen involucrado
6% al cliente, 1% a la

Producto o Servicio Grupo de transacciones

Tiempo Aire Electronico Por Monto
plataforma
. I cli 1. |
Pago de Servicios Por Evento »3.50 al cliente, 51.50 a la
plataforma

8% al cliente, del cual el 2% va

Cobro con tarjeta Por Monto 1
a la plataforma

! Las transacciones de tarjetas bancarias y vales descuentan un monto de la transaccidn, en lugar de
abonarlo a la transaccion del cliente. Dicho de otro modo, el cliente “paga” por cada evento de cobro.

e Determinar una constante de enmascarado: se considera importante que la operacion

comercial no conozca los margenes reales generados por cada transaccion, por lo
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que se decidié enmascarar los valores multiplicando el margen generado por una

constante. La constante elegida fue un nimero natural entero.

e Redondeo de los decimales: una vez multiplicado el margen de cada transaccion

(para que nos diera el valor de ésta en pesos), se multiplica por la constante y se

redondea el resultado.

A continuacion, veremos dos ejemplos del calculo anterior:

e Por monto de venta: se multiplica el monto de la transaccion ($100) por el margen

bruto que genera a la Red Qiubo (1%, $1), se multiplica por la constante de

enmascarado (3) para ser redondeada a su valor final en puntos (3)

Monto Margen
Bruto
$100 1%,

Constante de
enmascarado

3

Se redondea

3 Puntos

e Por numero de eventos: se cuenta el nUmero de eventos que tuvo cierto pago de

servicios (por ejemplo, 3 eventos de pago de luz), se multiplica por el margen bruto

que genera cada transaccion ($1.50, total $4.50), se multiplica por la constante de

enmascarado (3, 13.50) y se redondea a su valor final en puntos (14)

Eventos Margen
Bruto por tx
3 $1.50

Constante de
enmascarado

3

Se redondea

= 14 Puntos

3.1.3 “Dimensiones” en puntos de las estructuras operativas de la Red

Qiubo

Con el objetivo de tener una idea del tamafio en puntos de un CV, se mostraran algunos

ejemplos de Centros de Venta en los cuales se convirtieron los montos transaccionados en

TAE, cobro de servicios y cobro con tarjetas a puntos junto con el nimero total de clientes

y sus puntos promedio.
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10 CV con mas puntos a nivel nacional, ordenados de mayor a menor en funcion de los
puntos generados por todos sus clientes, el nimero de clientes afiliados por el personal de
este CV y el promedio de puntos por cliente en dicho CV:

Centro de Ventas Suma de puntos Clientes Promedio de puntos

Uruapan 27,674 741 37
Suandy 26,816 853 31
Naucalpan 26,750 689 39
Aguascalientes Norte 25,051 531 47
Chihuahua 24,529 632 39
San Juan del Rio 22,151 741 30
Cuautla 21,862 703 31
La Villa 21,736 508 43
Mazatlan Sur 21,669 616 35
Puerto Vallarta 20,657 408 51

Tabla 7: Centros de Ventas que generan mas puntos a nivel nacional. Fuente: Red Qiubo

10 CV con menos puntos a nivel nacional, ordenados de mayor a menor en funcion de los
puntos generados por todos sus clientes, el nimero de clientes afiliados por el personal de

este CV y el promedio de puntos por cliente en dicho CV:

Centro de Ventas Suma de puntos Clientes Promedio de puntos

Playa del Carmen 2,906 85 34
Acapulco Costera 2,783 117 24
Comitan 1,959 127 15
Tekax - B 1,927 105 18
Escarcega 1,865 53 35
Guerrero 1,487 60 25
Huejutla 1,454 63 23
Tapachula 1,423 206 7
Cozumel 1,145 52 22
Ciudad del Carmen 930 36 26

Tabla 8: Centros de Ventas que generan menos puntos a nivel nacional . Fuente: Red Qiubo

10 CV con mas puntos promedio por cliente a nivel nacional, ordenados de mayor a menor
en funcidon de los puntos promedio de sus clientes, con la suma total de puntos generados
por los mismos, el nimero de clientes afiliados por el personal de este CV y el promedio de
puntos por cliente en dicho CV:




Centro de Ventas Suma de puntos Clientes Promedio de puntos

Hidalgo 5,958 69 86
Cananea 3,683 46 80
San Quintin 14,787 201 74
Matehuala 11,919 167 71
Rio Verde 10,984 162 68
Cd Mante 6,217 96 65
Caborca 16,911 266 64
Cd Valles 11,504 202 57
Parral 17,031 304 56
Acuna 7,443 134 56

e
Tabla 9: Centros de Ventas con mds puntos promedio por clientes a nivel nacional. Fuente: Red Qiubo

10 CV con menos puntos promedio por cliente a nivel nacional, ordenados de mayor a
menor en funcion de los puntos promedio de sus clientes, con la suma total de puntos
generados por los mismos, el numero de clientes afiliados por el personal de este CV y el

promedio de puntos por cliente en dicho CV:

Centro de Ventas Suma de puntos Clientes Promedio de puntos

Atlacomulco 12,208 671 18
Sabinas 3,292 183 18
Coacalco 6,738 400 17
Lincoln 2,988 186 16
Toluca Bicentenario 10,441 668 16
Comitan 1,959 127 15
San Nicolas 3,752 253 15
Pachuca 2 4,205 299 14
Leon Milenium 6,672 583 11
Tapachula 1,423 206 7

e
Tabla 10: Centros de Ventas con menos puntos promedio por clientes a nivel nacional. Fuente: Red Qiubo

3.1.4 Beneficios del sistema de puntos

Este sistema trae varios beneficios a la operacion, entre los que se encuentran:

e EI criterio para definir un cliente bueno de uno regular se unifica, y puede ser
modificado en funcién de las necesidades del negocio.




e Facilita la incorporacion de un sistema de némina en el cual se participe al
colaborador de lo generado por los clientes.

e Las jefaturas (coordinadores y divisionales) pueden tener una mejor perspectiva de
sus mejores CV.

e Los reportes utilizados por la operacion reflejan fielmente el impacto de la venta de
cada cliente en el total del CV.

e La Direccion puede tener un mayor control sobre los ingresos generados por la
operacion completa, en lugar de solo utilizar la venta como medidor de la situacion
de la Red.

e Cuando se agrega un producto nuevo a la plataforma, incluirlo en este sistema es
muy fécil, ya que se calcula el factor de conversion a puntos y se integra en el

calculo del resto de los productos.

Los puntos modificaron la apreciacion de la fuerza comercial de sus clientes, pues al
conocer una unidad equivalente de lo que genera cada cliente pone en perspectiva a los
clientes que no es conveniente mantenerlos en la Red y aquellos que facilmente pueden

mejorar su venta con capacitacion u ofreciéndoles la aceptacion de tarjetas bancarias.

44

——
| —



3.1.5 Muestra de un reporte utilizando el sistema de puntos
El siguiente reporte es de una region, por lo que se incorpora la visualizacion de todos los CV y coordinaciones de la region sureste:

Fecha del reporte
Cod_Age Sect
Nombre
Colaborador

coordinacion  sem sin venta tae sem bim. Ultma recool PTS TAE PTS FINA PTS SERV PTS TOTAL ULT TX FIN ULT TX TAE Total de la: ULTIMA TXidente & stango de Puni
SURESTE COATZACOALCOS 201520 1 Sin TX FIN 21/05/2015 21/05/2015 Sin Incidente Menor a 50
SURESTE MERIDA - CANCUN 201521 144 Sin TX FIN 27/05/2015 27/05/2015 Sin Incidente DE 50a 209
SURESTE PACHUCA 201521 77 SinTXFIN  27/05/2015 27/05/2015 Sin Incidente DE 50a 209
SURESTE VERACRUZ 201521 64 SiInTXFIN  27/05/2015 27/05/2015 Sin Incident: DE 50a 209
SURESTE PACHUCA 201521 130 Sin TX FIN 27/05/2015 27/05/2015 Sin Incidente DE 50a 209
SURESTE VERACRUZ 201521 34 Sin TXFIN 27/05/2015 27/05/2015 Sin Incidente Menor a 50
SURESTE VERACRUZ 201521 52 S5in TX FIN 27/05/2015 27/05/2015 Sin Incidente DE 50a 209
SURESTE PACHUCA 201521 1SinTXFIN  23/05/2015 23/05/2015 Sin Incident: Menor a 50
SURESTE PACHUCA 201521 66 SinTXFIN  27/05/2015 27/05/2015 Sin Incidente DE 50a 209
SURESTE TEHUACAN 201452 0 Sin TXFIN 20/12/2014 20/12/2014 Sin Incidente Cero Puntos
SURESTE VERACRUZ 201521 36 Sin TX FIN 27/05/2015 27/05/2015 Sin Incidente Menor a 50
SURESTE COATZACOALCOS 201521 72 5in TX FIN 27/05/2015 27/05/2015 Sin Incidente DE 50a 209
SURESTE VERACRUZ 0 201521 237 26/05/2015 27/05/2015 27/05/2015 Sin Incidente Mayor a 210
SURESTE TEHUACAN 201425 0 Sin TX FIN 18f06/2014 18/06/2014 Sin Incidente Cero Puntos
SURESTE PACHUCA 201521 37 Sin TX FIN 27/05/2015 27/05/2015 Sin Incidente DE 50a 209
SURESTE PACHUCA 201521 270 Sin TX FIN 27/05/2015 27/05/2015 Sin Incidente Mayor a 210
SURESTE TUXTLA GUTIERREZ 201521 32 SinTXFIN  27/05/2015 27/05/2015 Sin Incident: Menor a 50
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Figura 30: ejemplo de reporte enviado al Divisional de la Region Sureste con algunos indicadores operativos: semanas sin venta de TAE, semana Bimbo en la que realizé la ultima recoleccién, puntos generados por
venta de TAE, puntos generados por cobro con tarjetas de crédito, débito y vales de despensa (“financiero”), puntos generados por cobro de servicios, total de puntos, Ultima transaccién financiera, ultima
transaccion de TAE, puntos generados la semana anterior, Ultima transaccion de cualquier tipo, si existe algun incidente de servicio técnico no resuelto con ese cliente y un indicador de la cantidad de puntos
generados distribuido en 4 grupos: sin puntos, menos de 50 puntos, entre 50 y 209 y mayor a 210. Fuente: Red Qiubo




3.2 Propuesta de cambio: Operar en funcion a “parcelas”

Se invita al lector a recapitular en lo disertado hasta el momento: la Red Qiubo opera con
un colaborador dedicado a dar servicio técnico y comercial a los clientes mientras el otro se
dedica a incorporar y capacitar clientes nuevos. Esta estructura es costosa y no tiene los

resultados deseados, por lo que se propone el modelo siguiente: las “parcelas”.

3.2.1 ¢(En qué consisten las parcelas?

Después de evaluar la forma en que la Red Qiubo trabaja y escuchar a la gente que opera,
se decidio probar un modelo de colaboradores “generalistas” en lugar de segregando sus
funciones. Anteriormente mencionamos un caso donde un asesor hace una visita de soporte
técnico a una zona y se encuentra un cliente que podria afiliar en la misma zona; al mismo
tiempo, un afiliador logra traer un cliente a la Red Qiubo pero se encuentra otro que
necesita soporte técnico. Si tenian pensado ir a la zona en la que el otro colaborador estaba
haciendo soporte técnico o afiliando (respectivamente) al dia siguiente, no hay una gran
diferencia en gastos; sin embargo, si no era ese el plan, el tiempo que un cliente tarda en ser
afiliado (acentuado por el hecho que busca a la Red Qiubo) y el tiempo de atraso a soporte
del cliente que se encontro el afiliador tienen un impacto negativo en la credibilidad de Red
Qiubo y en sus ingresos. Por esta razon, se decidio asignar areas a cada persona (que les
Ilamamos parcelas) donde ellos tenian a su cargo la afiliacion de clientes y su soporte
técnico y son responsables por la zona en lugar de la actividad, ligando sus ingresos a
ambos principios.

Esto significa modificar los procesos existentes de la Red, incluidas las actividades que
desempefia cada uno de los puestos en los CV.

Los cambios méas grandes a la operacion comercial son los que explicaremos en las

siguientes secciones:

e Separacion y asignacion de territorios

e Capacitacion a los colaboradores

46

——
| —



e Estructura de ndbmina

3.2.2 Cuenta, separacion y asignacion de territorios

¢Qué significa separar los territorios de los CV para asignarlos a un colaborador? Grupo
Bimbo surte a alrededor de un millon de clientes por semana, con alrededor de 300 mil

clientes candidatos para formar parte de la Red Qiubo y 76 mil clientes.

Los CV mas grandes visitan a 6 mil clientes por semana, y cuentan con metas de afiliacion
superiores a los mil clientes. Estos nUmeros son grandes, y dan una muestra del trabajo que
implica la reorganizacion de la estructura comercial de la Red Qiubo, ya que las visitas a
los clientes son una parte clave de la atraccion de clientes y deben ser energéticas y

conllevar el entusiasmo de ayudar al cliente (Curasi, 2018)

Aunque se determind usar un piloto para medir su efectividad (que mas adelante sera
detallado), uno de los puntos fundamentales de la propuesta consistio en modificar el
cuadro bésico para tener a una sola persona por cada parcela.

Se pas6 de aproximadamente mil personas a tener, cubriendo todas las vacantes al 100%,
548 personas. El personal que ya no se utilizaria para este plan no se liquid6 ni se dio de

baja, se pas6 a Bimbo para prestar labores administrativas o de vendedores.

¢Por qué 548 personas? Se hizo un calculo preliminar respecto a cuantos clientes se
deseaba que tuviera cada “parcela” y de ahi se negocié con cada una de las regiones este
personal, ya que no se tiene el alcance ni el conocimiento de los territorios como la
operacion lo tiene. Se negocio con las regiones con cudntos asesores contarian para que
tuvieran pleno conocimiento del objetivo que se tiene con este plan y en qué cambian las
actividades de los colaboradores, para también realizar analisis de costeos globales (de ser

necesario)
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Al comienzo del plan, se tenian 76,374 clientes y el objetivo era que cada parcela tuviera
150 clientes. Haciendo un célculo alzado, tendrian que ser 510 parcelas. Al pedir apoyo con
las regiones, se llegd a la conclusion que tenian que ser 548 parcelas distribuidas del

siguiente modo:

Region Cantidad de Parcelas

Norte
Central

Bajio
Metropolitana
Sureste
Tabla 11: parcelas totales por Regidon. Fuente: Red Qiubo

Como veremos en el siguiente capitulo, la separacion de clientes en los CV se hace en
funcién de factores propios del mismo, como distancias, orografia y cobertura de rutas

Bimbo.

3.3.3 Capacitacion a los colaboradores

Como se comentd anteriormente, hay dos perfiles de colaboradores en la Red Qiubo:

Puesto Actividades Entregables
Asesor e Seguimiento a metas e Afiliacion conforme
de afiliacion a objetivo
e Cumplimiento de
nivel de servicio, a e Nivel de servicio
través de la atencion mayor al 95%

de soporte técnico
e Resguardo de

material e Inventariosy
e Mantenimiento de expedientes en
expedientes de orden
clientes
Promotor Afiliacién de clientes Cumplimiento a la meta de
afiliacion

Tabla 12: actividades y entregables de los puestos segregados. Fuente: Red Qiubo




Parte de la propuesta es que los dos tengan, en mercado, las mismas actividades, por lo que

su cuadro de actividades se transformaria a:

Asesor Comercial °

Asesor (antes Promotor) o

Actividades

Afiliacion de
clientes
Cumplimiento de
nivel de servicio, a
través de la atencion
de soporte técnico
Resguardo de
material
Mantenimiento de
expedientes de
clientes

Afiliacion de
clientes
Cumplimiento de
nivel de servicio, a
través de la atencién
de soporte técnico

Entregables

Cumplimiento a la
meta de afiliacion
Nivel de servicio del
100%

Inventarios y
expedientes en
orden

Cumplimiento a la
meta de afiliacion
Nivel de servicio del
100%

Tabla 13: actividades y entregables de los puestos generalistas. Fuente: Red Qiubo

El seguimiento al alcance de la meta de afiliacion lo llevaria a cabo el coordinador,

empoderandolo a tomar acciones que considere necesarias para su cumplimiento.

Como se mencion6 anteriormente, el asesor (antes promotor) llevaba a cabo labores de

servicio técnico extraoficialmente, por lo que recapacitarlos para que realizaran esta labor

no seria complicado. Uno de los resultados de que el promotor ejecutara labores de servicio

técnico llevaba a que argumentara que usaba una buena parte de su tiempo laboral en ello

en lugar de afiliar clientes, generando confusion sobre su evaluacion y su carga real de

trabajo, asumiendo que tenia buen desempefio por el tiempo dedicado a esta actividad,

mismo hallazgo encontrado por Ohiomah (2019)




3.2.3 Estructura de nOmina

Las condiciones de sueldo para los colaboradores de la Red Qiubo es la siguiente:

Ayuda de
transporte (dia
laborado)

Sueldo variable

Puesto Sueldo base diario diari
iario

Asesor $250 $150 $80
Promotor $160 En funcion de sus $20
afiliaciones

Tabla 14: sueldos y comisiones de los puestos segregados

La ndmina variable de los asesores se calcula del siguiente modo:

Frecuencia del
calculo

Indicador Descripcion

Nivel de servicio [Nivel de servicio

; en
proporcionado a los . *
Servicio Técnico clientes por la mitad Semanal porcentgjiz]s] L
del sueldo variable 850%*$525 =
semanal* $446.25 -
Porcentaje de la meta [Alcance de
Cumplimiento a de afiliacion lograda afiliacion]*[$75*7
A por la mitad del Semanal .
meta de afiliacién . dias]
sueldo variable 91.696*$525 = $481
semanal* '

Tabla 15: descripcion del sueldo variable diario del Asesor bajo el modelo de puestos segregados

Se suma el resultado de cada semana y eso es lo que se paga catorcenalmente a los

asesores.

La némina de los promotores es mas sencilla de calcular:

Condicion de pago

Tipo de afiliacion Monto a pagar
Bésica (TAE + pago de
servicios)

$75 Una transaccion basica

Financiera (Basica +
transacciones con tarjeta)

Tabla 16: descripcidn de la comisidn por afiliacion de los Promotores bajo el modelo de puestos segregados

$75 Una transaccion financiera




En la estructura de las parcelas, la forma de pago cambiaria radicalmente: aunque se siguen
pagando las nuevas afiliaciones, el soporte técnico y el porcentaje de clientes
transaccionando tomaban un papel preponderante. Sin embargo, todo emana de un punto

visto anteriormente, que son los puntos que genera cada parcela:

e Sesuman los puntos generados por los clientes de la parcela
e Se multiplican por un porcentaje de conversion (definido en 2%)
e El resultado es el méximo de la comision que puede obtener el colaborador en la

Semana

e El monto generado por la parcela se divide en partes iguales:

Para poder tener un ejemplo, vamos a suponer que son $100 para cada indicador:

Frecuencia del

Indicador Descripcion .
célculo

100% de nivel de

Ejemplo

servicio: se gana el 100% de nivel de
Servicio técnico monto. Semanal SEIRTIEID = T
Menos de eso: Menos al 100% =
pierde el monto en $0
juego
Si la parcela tiene
un porcentaje mas Porcentaje de la
alto de clientes regién: 75%
transaccionando que Porcentaje de la
Clientes la region, se gana el Semanal parcela: 80%
transaccionando monto. Pago = $100
Menos de eso, se Porcentaje de la
gana el porcentaje parcela: 74%
de clientes Pago = $74

transaccionando

e
Tabla 17: comisiones variables bajo el modelo de puestos generalistas, asumiendo que la comisidn base a pagar es de $100

¢Y las afiliaciones? Se siguen pagando, independientemente del puesto del colaborador.
Ahora, los dos puestos son encargados de hacer rendir las parcelas y de hacerlas crecer,
tanto en puntos como en clientes. Las afiliaciones se pagarian del siguiente modo:

Tipo de afiliacion Monto a pagar Condicion de pago

Basica (TAE + pago de $30 50 puntos basicos
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Servicios)

i i ASi + . .
Flnanglera (Basma_ $120 50 puntos financieros
transacciones con tarjeta)

El monto méaximo a ganar por una afiliacion es de $150.00

A manera de resumen, la comision se calcularia sumando los puntos generados por las
transacciones de los clientes de la parcela convertidos a pesos, evaluando el cumplimiento

de los indicadores de clientes sin transaccion y del nivel de servicio, sumando finalmente

las comisiones por afiliacion:

2 Puntosde la

parcela
Conversion a Clientessin Total d
pesos transaccion Afiliaciones 1 qta_ €
némina
—1 .
variable

Nivel de servicio

El porcentaje de conversion a pesos se determin6 en funcion de lo percibido con el modelo

actual y lo que percibirian con el modelo nuevo.

Aunqgue este es un modelo caro, se busca evitar el inconveniente de los clientes de usar un

canal para la afiliacion y otro para servicio (Mehta, 2020)
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4.

Implementacion de la solucion propuesta y resultados obtenidos

En funcion de lo que se ha visto hasta el momento, se decidi6é armar una capacitacion de

tres dias en los lugares elegidos durante los cuales se...

Capacitaria al asesor comercial en labores de afiliacion y a los asesores de soporte
comercial (recordemos que los asesores estaban totalmente dedicados a dar soporte
comercial y los promotores a realizar labores de afiliacion), para identificar cuando
modificar el proceso de venta y evitar el fallo o aprender de él (Friend, 2020)
Segmentaria al centro de ventas junto con los colaboradores que ejecutarian el
modelo y su coordinador, con no mas de 10% de diferencia en clientes actuales y
puntos

Certificaria que los colaboradores pueden hacer las funciones que antes no estaban
en su asignacién, buscando actualizar y unificar sus conocimientos para mantenerse

siendo vendedores eficientes (Keeling, 2020)

4.1 Centros de Venta elegidos

La decisién de los CV elegidos para la prueba piloto fue tomada en conjunto con la

direccion, ya que el CV Uruapan tiene la mayor suma de puntos generados por todos los

clientes y el CV Iguala porque hay una comunicacion cercana con los nuevos asesores, ya

que uno de ellos es familiar de un colaborador de la direccion.

Independientemente de estos dos factores, ambos CV cumplian con otros requisitos que se

consideraron indispensables para realizar la prueba:

Los territorios de los CV tienen pocas zonas de empalme con otros CV
No quedan “de paso” a CV grandes que puedan generar supervisiones no deseadas
en la zona

Pertenecen a la misma region

Para realizar la capacitacion, nos dividimos en dos equipos:
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e Gerente de proyectos y supervisor nacional post venta

e Ejecutivo de proyectos y supervisor post venta

Se viajo a la ciudad mas cercana a los CV (Iguala y Uruapan) en lunes por la noche y el
curso duré del martes al jueves. En cada uno de los casos, el coordinador que tiene
asignado el CV formo parte de cada uno de los momentos del curso, incluso formando parte

integral de la separacion del CV pues él seria el encargado de replicar el modelo.

4.2 Separacion del centro de ventas Iguala

El CV lguala cubre dos ciudades (Iguala y Taxco) ademas de varias poblaciones aledafias al
CV. El mapa del territorio que cubren es el siguiente:

LaJoya

Tetipac Zacatepec

=
L7)
Eren Tlaquiltenango
Puente de Ixtla Chinan
(o
5
£o50)

Tehuixtla

:apuzalco fxcateopan de
Cuauhtémoc Tlamacazapa

{95} Buenavist

Simatel de Cuéllar

Chimalacatlan

Nuevo
Pachivia Reserva de
Sierra de

Iguala de la
Independencia

Huitzuco Escuchapa Chaucingo

Tepecoacuilco
Hua
Chilacachapa de Trujano .
)
Cocula
Pololcingo

Apipilulco IA Cacahuananche
L Mayanalan
de
n

Tequicuilco MEISg0
! del Rio
Coacoyula

de Alvarez

Nuevo Balsas

Por la cantidad de clientes activos (395 clientes) y potenciales (2,542), se determind que se

utilizarian 3 colaboradores cada uno, asignando los clientes que se observan en la tabla que
generan cierta cantidad de puntos:
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Colaborador Clientes %o Clientes Puntos % Puntos

Asesor 2 108 27% 7,876 27%
Asesor Comercial 145 37% 11,019 37%
Asesor 1 141 36% 10,499 26%

Total general 394 100% 29,394 100%

A pesar de determinar que no podia haber una diferencia mayor al 10% en puntos o
clientes, tanto el coordinador como los asesores expusieron que por el terreno y el trabajo
de mercado que se podia realizar en la zona, esta diferencia en puntos ayudaria a fomentar

el trabajo en esa zona.

El mapa quedo, aproximadamente, dividido en los siguientes territorios:
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59503‘
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y
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Aqui se ve lo que mencionamos anteriormente: el asesor 2 tiene un territorio muy grande
que puede explotar, que aun no ha sido sembrado lo suficiente y que, por el momento, le
generaria mayores ingresos por afiliacion que por puntos generados.

El modo de separacion fue empezando por las principales avenidas de la ciudad de Iguala y
asignando los demas territorios tendiendo lineas imaginarias a partir de como se dividio la
ciudad.

Asesor
Comercial

Asesor 1

Tuxpan

Asesor 2

Taxco se dividié en funcion de la Avenida de los Plateros, quedando el territorio arriba de

la avenida para la parcela del asesor comercial y la parte de abajo al asesor 1:

7, Asesor
%

2 Comercial

o
&
ATt

Asesor 1

%
%
témoc

5 Cinépolis Las
Américas Taxco
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Es importante mencionar que el territorio asignado al asesor 1 es el que tiene a los mejores
clientes, mientras que el del asesor comercial es el que tiene a los clientes méas lejanos entre

uno y otro.

Después de la separacion de los territorios, tanto los asesores como el coordinador
quedaron satisfechos con el territorio que les habia sido asignado, pues ellos fueron parte
importante en la designacion de las zonas y quedé abierta la posibilidad a modificarse el

territorio en funcidn de otros factores, como transporte a sus territorios.

La asignacion de los clientes, tanto prospectos como reales, fue resguardada en una base de
datos que serd utilizada para cargar al resto de las parcelas a nivel nacional. El objetivo de
esta labor es calcular los indicadores operativos y la némina en funcién del resultado de las

parcelas.
4.3 Estructura de las parcelas generadas en Iguala y Uruapan
La distribucion final de los clientes, la cantidad de clientes sin transaccion y los puntos que

generan en las parcelas en los centros de venta del piloto y los porcentajes de cada uno de

estos indicadores quedd definida finalmente como se ve a continuacion:

. % Clientes % sin %
Colaborador Clientes Clientes sin Tx Tx Puntos PUNtos

Asesor 2
Asesor
Comercial
Asesor 1

Total general 394 100% 122 31% 29,394 100%

% Clientes % sin %

Colaborador  Clientes  ~.0 oo gin Tx Tx Puntos

Asesor 2

Asesor 1
Asesor
Comercial

Total general 698 100% 128 18% 82,439 100%
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Como podemos ver, en los dos casos los CV tienen territorios que se han desarrollado de
mas, que provoca que haya una parcela que tiene mas clientes que la otra (en el caso de
Uruapan, mé&s marcado que en Iguala) y que tiene una diferencia en puntos que lo hacen
mas atractivo. Desafortunadamente, como tiene tantos clientes, es mas probable que
invierta su tiempo en labores de soporte técnico y comercial que en labores de afiliacion, lo
que provocard que una parte importante de su ingreso esté en riesgo si no cumple con el

nivel de servicio.

El Gnico indicador que no se incluye en las tablas es el nivel de servicio, pues se empezaria
a considerar para cada parcela a partir de este momento. Previamente, se evaluaba en su
totalidad el CV.

Ambos esquemas fueron aceptados por la direccion, con la intencién de evaluar como se

modificaban los indicadores de cada una de las parcelas considerando estos factores.

4.4 Ndmina de los dos centros de venta antes de hacer el cambio

Para la evaluacion del costo de ndémina de este piloto, se decidié considerar las cuatro

semanas anteriores a la implantacion del modelo, buscando tener un punto de comparacion

de las semanas posteriores:

Centro de Actual Semana Semana Semana Semana Semana

Ventas 10 11 12 13 14

Asesor $2,538 $2,508 $2.742 $2,667 $2,567
PmTOtor $1,720 $1,345 $1,720 $1,495 $1,570
Promotor

2

$1,720 $1,345 $1,570 $1,420 $1,645

Promotor $1.120 $1,120 $1,120 $1,120 $1,120

1

Uruapan Pron210t0r $1,945 $1,420 $1,120 $1,570 $1,720

Asesor $2,494 $2,269 $2,275 $2,392 $2,304

Total $11,536 $10,008 $10,547 $10,664 $10,926
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Para esta evaluacion, no se tomaron en cuenta los costos de carga social ni de transferencia.
Como el objetivo es medir la modificacion que tienen las ndminas, incrementos

porcentuales tendrian la misma tendencia de modificacion.

A modo ilustrativo, se calcul6 lo que podrian ganar los colaboradores si se cambiara el

modelo desde la semana 10:

Centro de

Actual Semanal0 Semanall Semanal2 Semanal3 Semana 14
Ventas

Asesor $2,038 $2,041 $2,202 $2,047 $2,051

Promotor 1 $1,545 $1,697 $2,448 $1,990 $1,989

Promotor 2 $1,951 $1,801 $1,804 $2,115 $1,965

Promotor 1 $1,513 $1,495 $1,433 $1,547 $1,423

Uruapan  Promotor 2 $3,348 $2,400 $1,690 $2,621 $2,954
Asesor $2,788 $2,599 $2,621 $2,660 $2,978

Total $13,184 $12,032 $12,198 $12,981 $13,361

La tendencia clara es que el asesor percibiria, en el caso de Iguala, menos dinero que si
continuara el modelo actual. Después de hacer el célculo, se decidié que no se modificaria
el esquema propuesto, pues lo que se espera es que el asesor modifique su modo de trabajo

y, de este modo, perciba mas dinero.

5. Resultado del piloto

El piloto arranc6 en la semana 17, y se decidié que se evaluaria por 10 semanas antes de
decidir si era un éxito. Como apoyo por parte de la Direccidn, por la mitad del tiempo del
piloto se acompafarian a los diferentes colaboradores de cada uno para asegurar que
estuvieran ejecutando como se deseaba. Cada dia, se visitaban en promedio 5 clientes por la
distancia que existe entre ellos y que se deseaba volver a capacitar en todos los productos y
servicios que ofrece la Red Qiubo.

Los clientes y colaboradores mostraron entusiasmo en la implementacién, ya que los
primeros muchas veces se sentian olvidados por la falta de seguimiento posterior a la
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afiliacion y los segundos notaban rapidamente que los clientes modificaban sus patrones y

realizaban mas transacciones después de la visita.

5.1 Impacto en los indicadores elegidos para el CV lguala

5.1.1 Puntos
La variacion de puntos en la duracion del piloto se atribuye a factores de estacionalidad, ya

que en la semana 17 fue Semana Santa y tipicamente es un periodo en el cual se incrementa
la transaccionalidad. En la semana 23 hubo un sismo de 6.2 grados en la costa de Puerto
Vallarta, generando un incremento en venta que se ha visto siempre que hay un evento

similar.

34,500
34,000
33,500
33,000
32,500
32,000
31,500
31,000
30,500
30,000

29,500
17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27

A partir de la semana 20 (y eliminando el pico de la semana 23), podemos observar que hay
un crecimiento lento pero constante en la generacion de puntos de los clientes de este

Centro de Ventas.
5.1.2 Clientes sin transaccion
Un factor que facilmente puede incrementar la percepcion de los colaboradores del piloto

es la cantidad de clientes sin transaccion que tiene su parcela. Como se compara contra el

mismo indicador regional, si estan por arriba de su region pueden tener mas ingresos.
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Este indicador tuvo el movimiento esperado, con un fuerte decremento a la mitad del piloto
buscando hacer més eficiente el manejo de activos al removerlos de clientes que no estaban

haciendo transacciones con su terminal.

160 38%
150 36%
140 34%
130 32%

120
30%

110
28%

100
90 26%
80 24%
70 22%
60 20%

17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27

=@=_Clientes Sin Transacciones e=@==9% Sin Transaccion

La region a la que pertenece este piloto tuvo un promedio de clientes sin transacciones
durante este periodo de 36%. La iniciativa de remover clientes sin transaccion ejecutada
entre las semanas 20 y 22 provoco que se mejorara este indicador con respecto a la region.

Este indicador se espera que continle decreciendo, aungque no se espera que desaparezca
del todo. Se ha observado que algunos clientes hacen transacciones intermitentemente. En
una segunda iteracién, se recomienda que se analice si estos clientes producen suficientes

ingresos para la Red como para considerarse rentables.

5.1.3 Nivel de servicio

Uno de los objetivos extraoficiales del piloto era lograr que se alcanzara un nivel de
servicio de 100% en alguna de las semanas de evaluacion, ya que se tenia la teoria que al
hacer la division del Centro de Ventas en partes mas manejables por los colaboradores

tendria un impacto directo en este indicador.
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Previamente (y como se menciond anteriormente), un solo colaborador hacia soporte
técnico en todo el Centro de Ventas; al dividir en tres y asignar a cada colaborador un
territorio para ejecutar esta labor, podrian estar en mejor posicion de atender en tiempo a

los clientes que tenian problemas con su terminal.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%
17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27

Como podemos ver, entre las semanas 20 y 21 se alcanzo este objetivo de atender a todos
los clientes en tiempo y forma, comprobando nuestra teoria que se podia alcanzar si se
distribuia mejor la cobertura del territorio. También se observo a través de las visitas de
campo que no se alcanzaban a atender todos estos incidentes porque la distancia entre uno y
otro lo impedia. En una ocasién en especifico, solo se alcanzaron a visitar dos clientes en
un dia ya que el primero estaba en Copalillo y el segundo hacia la zona de Nuevo Balsas,
estando a mas de 3 horas de manejo. Los colaboradores no tenian ningin medio de
transportacién mas alla de la ayuda que le pudieran otorgar los vendedores de Bimbo
acercandolos a la zona, dificultando la atencion en tiempo de todos los incidentes que

estuvieran muy lejos uno de otro.
5.1.4 Nomina
El punto mas delicado de todo piloto y modificacién de proceso hemos visto que es el

cambio de compensacion variable, ya que esta fue la tercera modificacion a la forma de

pago de los colaboradores y muchos de ellos estuvieron en la anterior.
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La principal diferencia entre el esquema anterior y el actual, que es dificil de percibir en la
gréafica, es que con el esquema de pago anterior solo un colaborador percibia un gran
porcentaje de la nébmina variable ya que predominantemente la obtenia con un nivel de

servicio técnico alto y observando que los afiliadores trajeran mas clientes a la Red.

Con este modelo, el principal afectado en su compensacion era el asesor, ya que su némina
dejaba de ser resultado del nivel de servicio y del trabajo de sus comparieros sino ahora era

encargado de un territorio y de sus clientes.

$1,000
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=@=Nuevo Calculo ==@==Calculo Anterior

Con este modelo, se distribuia mejor el pago de comisiones dentro del Centro de Ventas ya
que todos percibian en funcién de su trabajo y del resultado de las operaciones de los
clientes. El pago de ndmina variable tuvo un decremento total del 8% durante las 10

semanas del piloto.

5.2 Recomendaciones y siguientes pasos
La forma de trabajo en parcelas, opuesto a actividades determinadas de los colaboradores,

fue aceptada tanto por los colaboradores como por los coordinadores, facilitando asi un

cambio en los modelos operativos.
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Para los afiliadores, este cambio significo que podian percibir una comision variable mayor
asegurandose que sus clientes percibieran un mejor servicio; para los asesores, este cambio
les permitio enfocarse mejor en los clientes en lugar de estar yendo de un lado para otro del

centro de ventas solucionando problemas técnicos.

En general, los clientes mostraron una mayor satisfaccion con este modelo operativo que
con el modelo anterior, ya que los colaboradores estaban plenamente enfocados en que
tuvieran una mejor operacion en lugar de solo visitarlos cuando los afiliaban (e instalaban

la terminal) y cuando tenian problemas técnicos.

Grupo Bimbo, al ser una empresa socialmente responsable, no puede ignorar que un
cambio como el propuesto en este caso puede impactar en menos colaboradores o que
tengan una percepcion menor. Al redistribuir las actividades del personal y modificar sus
actividades, se logré mantener la cantidad de colaboradores que se tenian al inicio del plan,

modificando su percepcidn a que reflejara el trabajo realizado.

Se tomo la decision de implementar este modelo a nivel nacional al fin de la prueba,
apalancandonos en los coordinadores para replicarla ya que se cumplieron las hipotesis
planteadas. La expansion se haria en un esquema de “entrenar al entrenador”, dividiéndose
en un equipo por region que capacitaria a los coordinadores y divisionales, primero
capacitandolos a ellos y luego viajando con ellos a observar sus capacitaciones, buscando

asegurar que el mensaje se transfiriera de mejor manera a los colaboradores.
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Glosario

Cliente: usuario afiliado a la Red Qiubo
Transaccion: venta de los productos ofrecidos por la Red Qiubo, conocidos como
Servicios Electrénicos. Puede ser de los siguientes tipos:

o Tiempo Aire Electronico

o Pago de servicios

= Telmex
= CFE
= SKY

Cliente transaccionando: cliente que realiza al menos una operacion de compraventa
con el activo proporcionado por la Red Qiubo

Cliente no transaccionando: clientes que no utilizan el activo durante el periodo
evaluado. Para propositos de este documento, sélo se tendra foco en los clientes
transaccionando, manteniéndose la base sin transaccion en alrededor del 20%
Puntos: unidad equivalente representativa de la contribucion de cada transaccion a
los ingresos de la Red Qiubo. El término ventas, para este documento, es
equivalente a puntos

Centro de Ventas: unidad operativa mas pequefia de la Red Qiubo al inicio del plan.
Modelo operativo inicial: se contaban con dos puestos:

o Asesor: colaborador a cargo de otorgar servicio técnico y comercial a los

clientes y encargado del Centro de Ventas.

o Promotor: colaborador a cargo de incorporar mas clientes a la Red Qiubo.
Parcela o sector: division del centro de ventas en unidades operativas mas pequefias.
Cuadro bésico: personal autorizado a contratar, en las diferentes posiciones.

Modelo operativo final: se contaban con dos puestos:

o Asesor comercial: colaborador encargado de incorporar mas clientes, otorgar

servicio técnico y comercial a los clientes de la Red Qiubo

o Asesor Qiubo: realiza las mismas funciones que el asesor comercial pero es

responsable del centro de ventas

65

——
| —



7. Bibliografia

Andaleeb, S., Huda, S., Akhtar, A., Dilshad, S. (2012), Customer satisfaction with
complaint resolution in the power sector in a developing economy, publicado en
Journal of Non-Profit & Public Sector Marketing, VVol. 24, pp. 181-201.

Curasi, C., Boles, J., y Reynolds, R., (2018) Key account buying team members’ emotional
responses awarding multi-million dollar sales contracts, publicado en EIl Industrial

Marketing Management, Junio.

Friend, S., Johnson, J., y Rakesh, R., (2020) An antecedent and contingent outcome model
of fail fast strategy in sales force management, publicado en el Industrial Marketing
Management, Febrero.

Gosso, F., (2014), Hipersatisfaccion del cliente: con sélo satisfacer a los clientes no
alcanza, 12 edicién, ed. EI Emporio, Argentina, 2005; el articulo Munawar, M. y
Fasih, M., Impact of service quality on customer satisfaction and customer loyalty:
evidence from banking sector, publicado en el Pakistan Journal of Commerce and
Social Sciences, vol. 8.

Grossman, S. y Cotton, R. (2004) Roche Group’s Sales Organization Models Long-Term
Sales Force Effectiveness, publicado en el Journal of Organizational Excellence,
Invierno, pp. 39-45

https://peru.com/actualidad/internacionales/mexico-fuerte-sismo-62-grados-sacudio-costa-
jalisco-noticia-256334 (sobre el sismo mencionado en la pagina 51)

Keeling, D., Cox, D., y De Ruyter, K., (2020) Deliberate learning as a strategic mechanism
in enabling channel partner sales performance, publicado en el Industrial Marketing

Management, Julio.

Mehta, R., y Balakumar, K., (2020) Redesigning after-sales service: impact on incumbent
product distribution channels, publicado en el Journal of Retailing and Customer

Services, Agosto.

66

——
| —



Ohiomah, A., Pavel, B., y Hood, D., (2019) the role of lead management systems in inside
sales performance, publicado en el Journal of Business Research, mayo 2019

Prince, M., Engle, R., y Laird, K. (2003) A model of job performance, job satisfaction, and
life satisfaction among sales and sales support employees at a pharmaceutical
company, publicado en el Journal of Pharmaceutical Marketing & Management,
vol. 16 (1), pp. 59-80

Sabbagha, O., Nizam, R., y Hirwani, W. (2015) Impact of quality management systems and
after-sales key performance indicators on automotive industry: a literature review,
presentado en el 6" Research Symposium In Service Management, irssm-6, del 11
al 15 de agosto del 2015,

Sokouhyar, S., Shokoohyar, S. y Safari, S., (2020) Research on the influence of after-sales
service quality factors on customer satisfaction, publicado en el Journal Of Retailing

And Customer Services, mayo.

67

——
| —



