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Resumen

La intervencién de rutas comerciales en el sector de alimentos congelados de una compaiiia estd
dada por un modelo compuesto de herramientas prdcticas que permiten optimizar las variables mds
relevantes dentro del proceso. Ellas arrojan resultados inmediatos frente a la variacién de indicadores
que estandarizan las actividades de la fuerza de ventas en la ruta y el comportamiento del producto en
el mercado. En este informe se muestra de una forma simple y eficaz por medio de herramientas comunes
que permiten el acercamiento entre la ruta critica de la empresa con la demanda; esto se hace con el
dnimo de fortalecer el vinculo entre cliente y productor que permita la recuperacién o la ganancia de
mercado. Cuando se observa la situacion actual de la ruta y se ve estable, no significa que sea éptima y
rentable para la empresa, el vendedor, el cliente y el consumidor. La mejor forma de obtener resultados
confiables es por medio de una informacion clara, correcta y confiable, una documentacion total de
cada proceso y una aplicabilidad simple pero eficaz del modelo. Los contratiempos generados durante
el desarrollo no son mds que la prueba evidente de que los resultados estdn cerca.
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Abstract

Intervening commercial routes in a company’s frozen food division is led by a model made up of practical
tools allowing to optimize the most relevant variables in the process. They reflect immediately a variation
on indicators standarizing both the sales team activities on the road and the product behavior in the
market. This is shown in a simple and efficient way, through common tools allowing to give a look to the
critical path going from the company towards its customers. The aim is to strengthen the link between
the client and the producer, so as to achieve market gain or recovery. Even though the route appears to be
stable, it can not be taken for granted its optimality and profitability for the company, the seller, the client
andthe consumer. The best way to get reliable results is through clear, accurate and reliable information,
total documentation of each process and a simple but effective application of the model. Pitfalls and
potholes arisen through its development are nothing but the evidence that results are around the corner.

Key words: critical route, optimality criteria, WRA, drop size, EVI, accomplishment of route.

Introduccion

Las companias de alimentos congelados que
realizan la tarea de distribucién deben tener
procesos de investigacién y desarrollo encami-
nados a lograr rentabilidad y crecimiento en el
canal comercial; se debe estar comprometido
con los clientes para brindar un buen setrvicio
postventa. L.a comercializacion de este tipo de
productos debe cumplir con las normas lega-
les y ambientales vigentes en su manipulacion,
almacenamiento y distribucién. Es apremiante
que las empresas estén orientadas a entregar
a sus clientes un producto conforme, compe-
titivo y apto para su consumo, a través de un
sistema de calidad que garantice su eficacia y el
mejoramiento continuo.

Este trabajo revisa un modelo empirico para in-
tervenir o reestructurar una ruta comercial con
sintomas de alteracién en los indicadores no fa-
vorables. La optimizacién debe tener en cuenta
como minimo dos tipologfas de clientes o de
canales, para este caso se han tomado el canal
tipificado como Tienda a Tienda (TaT) y el de
Supermercados o Hipermercados (Smatks),
en la zona donde se va a intervenir la ruta. Se
pretende un incremento en la rentabilidad ba-
sado en la maximizaciéon de indicadores que
determinan la viabilidad de la ruta, y tener en
cuenta cada tipo de cliente calculando la can-
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tidad promedio de compra por pedido (drop
size) (Fnfasis en logistica, 2007). Se pretende
ademds establecer una métrica del funcionario
de ventas, que busque una mayor efectividad
de visitas por dia (EVI) (Buitrago, 2010), y un
cumplimiento de ruta diario entre el 95% vy el
100% (en el pasado esto se lograba mediante
estudios de tiempos). Igualmente se debe lograr
un 6ptimo desempefio en la asignacién de re-
cursos para la labor que va a realizar la fuerza
de ventas en cada ruta.

{Qué se busca al intervenir la ruta

comercial?

Se busca maximizar el volumen de ventas que
depende directamente del drea comercial, me-
diante una mejor distribuciéon de cada indica-
dor en la ruta buscando su punto de equilibrio,
focalizando el segmento y permitiendo mejor
presencia en el mercado. La implementacién
del modelo de intervencién en ruta comercial
es necesaria mediante la aplicacion de los pasos
que se sugieren y su cumplimiento, esto pre-
tende optimizar las rutas a fin de generar una
rentabilidad que les dé viabilidad dentro de la
compafifa.

El incremento de ventas se logra direccionar de
acuerdo a los indicadores en los parametros es-
tandarizados acordes al nimero de clientes o al
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tipo de empresa y producto. Con base en estas

caracterfsticas, se esperan resultados en:

e Venta equilibrada en pesos con relacion a
kilogramos dispuestos en la ruta comercial.

e Implementaciéon adecuada de recorridos
para asesores comerciales por dfa.

e Tiempos de visita por cliente estandarizados.

e Numero de clientes diarios a visitar en la
ruta.

e Tipologia de clientes bien definida.

e Costos bien definidos en asignacién de
recursos por ruta y al grupo asesor.

Aproximaciones a un estado

del arte

De acuerdo con Arango, Marin y Martinez
(2009), para lograr optimizar los recursos en las
compafias se deben integrar todas las opera-
ciones asociadas al proceso de abastecimiento y
distribucion, esto incluye las areas de compras,
programacion, produccion, pedidos, inventarios,
transporte, almacenamiento y servicio al cliente,
asi se tiene el producto en el lugar correcto, en
el tiempo exacto, al precio requerido y al menor
costo posible. Para ello es necesario balancear
toda la cadena desde la entrada de los materiales
hasta la salida del producto al cliente. L.a adminis-
tracion de este recurso debe dar como resultado
una disminucién de los inventarios y costos de
transporte, ademas de un mejor servicio.
¢Cémo se mejora una ruta comercial? Segin Re-
jas (2009), es recomendable la objetividad en la
toma de decisiones, porque el éxito de la inter-
vencién depende principalmente de la reestruc-
turacion de los procesos estratégicos. La gente
que realiza las actividades es la mas indicada para
preguntarse qué actividades suprimir sin que se
afecte significativamente la satisfaccion de los
clientes. Con el transcurso del tiempo, las per-
sonas al interactuar generan marcadas relaciones
de amistad, compafierismo, comadrazgo, simpa-
tia, antipatia, rivalidad, etc.
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Asf mismo, M. Rosell, (2009) [3] se pregunta si
salvar la crisis es reestructurar la empresa. Ante
las dificultades, las rutas comerciales deben
afrontar situaciones complejas de reestructura-
cion. ¢Qué hacer? sPor qué?

A. “Evaluar las posibilidades reales de supervi-
vencia de la empresa o ruta”.
B. “Saber que el conjunto de la empresa es su-
q ]
perior a cada una de sus partes”.

1. Revision al protocolo propuesto.
Se interviene la ruta con base en

indicadores de falla

Para analizar el porqué de la intervencion se
tomo como ejemplo el caso de Alimentos Friko
S. A. Richard Betancur (2010) hace referencia
a los archivos de ventas con un promedio
por mes en 2008 de 402 millones de pesos
y 85 toneladas y en 2009 de 380 millones de
pesos y 73 toneladas (Bedoya, 2010), a partir
de lo cual se especula una tendencia a la baja
para 2010. Se toma la decision de intervenir las
rutas, ya que con estos datos se demuestra que
se ha perdido parte importante del mercado del
pollo congelado, pues la venta de sus productos
se ha visto disminuida notablemente, quiza
por el ingreso de nuevos competidores como
Pollos Bucanero, MAC Pollo, Puro Pollo, entre
otros. De igual forma, se ve como la fuerza de
ventas pierde dominio en los territorios, con
estos sintomas se manifiestan debilidades en
las rutas de la sede Rionegro, lo que permite
plantear una intervencién de las rutas con los
indicadores mas alterados para reorganizarlas,
volverlas productivas, prestar mejor servicio
al cliente, optimizar tiempos y recorridos de
visita, recuperar participacion del mercado y
optimizar costos operativos de asignacion de
recursos.
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Se toma como caso las rutas de Alimentos
Friko S. A. Rionegro, ya que se pretende reali-
zar cambios radicales en las rutas que atienden
el Oriente antioquefio por la mezcla de clientes

Volumende
ventas

Tiemposy
recorridos

y de canal. Las observaciones en términos de
indicadores de falla encontrados se describen
en la figura 1.

Costosde
operacion

Disminucion de ventas en
pesos y kilos

Tiempo de visita no
estandarizado

\ Asignacion de recursos alta

Falta de servicio constante
L y personal L

Recorridos sin una
secuencia logica

s

Cantidad de clientes
inadecuada por ruta

Baja efectividad del asesor

Segmentacion de clientes
{ encanal TaT y Smarks

l Desplazamientos dobles

Nicho de mercado mal
enfocado )

Agrupacion de clientes
desordenada

Programacion de visitas
fuerade ruta

Figura I. Variables que afectan los indicadores de una ruta

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos investigados en la elaboracién del modelo.

{Como saber qué ruta intervenir?

Si la empresa tiene informacién acerca de
la ruta se pueden observar algunas variables
como las descritas en la figura 1. Con esta
herramienta se determina cudl variable es
critica o estd mostrando falencias que afectan
directamente el desempefio de la ruta. En cada
uno de los procesos de venta debe analizarse
y confrontarse los indicadores o resultados
histéricos para diagnosticar su estado y saber si
debe ser intervenida para mejorar el indicador
critico y estabilizar el comportamiento de
la ruta con la busqueda de oportunidades
para aumentar el rendimiento del vendedor
y de la zona. En ocasiones, el indicador sélo
debe ser corregido sin la necesidad de realizar
intervencién, ya que el motivo que lo afecta
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es facil de solucionar. Por esta razén, la
comunicaciéon es una herramienta clave para
el desarrollo de la venta. El principal indicador
que determina si una ruta debe ser intervenida
es el volumen de la venta (WRA).

Diagnostico del estado actual de

las rutas

Cuando se observa que en las rutas hay unas
cifras no equilibradas, es decir, que se tienen
rutas con un 60% mas en ventas (WRA) y su
promedio de compra por cliente (Drop Size)
esta un 100% por encima de las demas rutas,
se puede concluir que esta ruta estd en el ca-
nal equivocado y debe pasar al canal de mini
y super mercados (Smarks), el cual va a tener
una venta mucho mayor y menor nimero de
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clientes. Si la ruta presenta variaciones no muy
altas, su estado es aceptable, es importante
tener en cuenta que una ruta TaT maneja en
promedio 200 clientes por ruta como minimo y
maximo 350, en cambio la ruta Smarks maneja
30 clientes como minimo y maximo 50. Este
criterio facilita la identificacion de clientes que
por error se encuentren catalogados en la ruta
equivocada. De no poder corregir estos indica-
dotes con dos o tres movimientos de clientes,
se debe mirar el cumplimiento de ruta que debe
estar en 100%. Este es un indicador de mucho
peso, ya que si no se efectda la visita es imposi-
ble realizar la venta, y por tal razén es una ruta
con WRA y drop size bajos.

El caso de Rionegro es claro. Como lo muestra
la figura 1, el WRA de la ruta uno estd un
70% por encima de la ruta tres, y la ruta dos
esta un 65%; esto indica que se tienen rutas
con clientes mezclados, lo que no permite
identificar el nivel de cada indicador. Lo ideal es
que se agrupen los clientes de mayor volumen
en la ruta uno para permitir un mejor manejo
de estos. De igual manera, que las rutas dos y
tres tengan los clientes de menor volumen para
potencializarlos y desarrollarlos de tal forma
que mas adelante pasen a la ruta uno.

Se deben definir los principales criterios de
optimalidad que se necesitan para poder tomar
una decision acertada. Estos cumplen un papel
determinante al momento de ver resultados. En
cada ruta se dan 5 o 6 dias para realizar todas
las visitas. Como se menciond anteriormente,
el total de clientes debe ser de acuerdo al tipo
de ruta: mayor cantidad si es TaT y menor en
los Smarks. Esto se debe al volumen de ventas
generado por cada cliente y por el tiempo que
implica atenderlo. Es importante determinar el
nivel de compra promedio por cliente, ya que
asi se establece el tiempo que toma atendetlo,
y esto es prioritario para cumplir el recorrido y
las visitas diarias en la ruta.
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Las conclusiones que arrojen estos analisis
tienen como finalidad lograr mejores resultados,
lo cual no quiere decir que las rutas estén mal
o no sean productivas, sino que el objetivo es
buscar mayores utilidades mediante cambios
simples de orden y agrupamiento.

El WRA es el indicador mas sensible debido
a su alto impacto en el desarrollo de la ruta,
y por tal motivo se debe considerar como el
termémetro que define si una ruta es rentable
o no. Como se observa en la figura 1, las rutas
estan por encima del WRA que se debe manejar,
lo que indica que hay una mezcla de clientes y
se debe realizar una segmentacion. Al extraer
de estas rutas los clientes de mayor volumen
(Smarks) las rutas se estabilizan, y al agruparlos
en otra ruta esta se eleva, lo que debe conducir
al desarrollo de los clientes de cada canal.

Es recomendable que en la optimalidad de la
ruta se tenga en cuenta realizar un barrido o
censo de clientes en la zona de la ruta que se
va a intervenir, a fin de tener una informacién
confiable de cada uno de los clientes existen-
tes y potenciales con los que se comenzara un
trabajo de recuperacion, para que la interven-
cién de la ruta tenga resultados positivos. La
caracterizacion del cliente es de vital importan-
cia, y se debe verificar que todos los datos sean
correctos y reales. La identificacién incluye cé-
dula o NIT, RUT, nombre del negocio o es-
tablecimiento de servicio, nombres y apellidos
del representante o duefio, direccion correcta
con nomenclatura, sector o barrio, municipio,
si es vereda identificacion plena del sector y
distancia en kilémetros de la via principal, tipo
de negocio describiendo su actividad econémi-
ca y clasificacién de clientes segun su nivel de
compra. La informacién es importante, ya que
si se alimenta la base de datos con basura los
resultados seran basura.

Cuando se ha determinado cual es la ruta criti-
ca en cualquiera de los escenarios o indicadores
vistos, se procede con la intervencion de la ruta 'y
se sugiere proceder como se ilustra en la figura 2.
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I VISUALIZAR RUTAS |

I RUTA PRODUCTIVA I

v

I RUTACRITICA I

I ACOMPANAMIENTO |

<>

I PUESTA EN MARCHA |

Sl
Si NO
| INTERVENR | @
v
—>|  AGRUPAR CLENTES |
v

| CORTARZONA |
Y | ENTREGAR RUTA
| ASIGNAR RECORRIDO |
I ASIGNAR DIA DE V|srrA| @ NUEVO ASESOR I
NO si
CAPACITAR ASESOR

Figura 2. Diagrama de flujo para intervenir una ruta comercial

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos investigados en la elaboracion del modelo

Definir los criterios de optimalidad
de cada variable

Se ha sugerido manejar estos indicadores como
base para la determinacién de la ruta que se
intervendra:

IWRA: es la venta total de la ruta en un periodo
determinado (dfa, semana, mes).

Cumplimiento de ruta: es visitar el cliente, ir
donde él fisicamente; se determina cada dia en
porcentaje.
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Cumplimiento de ruta = Visitas programadas
Visitas realizadas

Viisitas programadas: es el nimero de clientes
para ser visitados en la ruta de dia (rutero).
Visitas realizadas: es el nimero de clientes de la
ruta visitada.

EV1 (Efectividad de visitas): Es el cliente que
se visita y compra; se determina cada dia en
porcentaje.

Visitas efectivas: Son los clientes que visitd y com-
pran producto, sea cual sea el monto en pesos.
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EVI = Visitas efectivas
Visitas realizadas

Drop Size: Es el promedio de compra por
cliente en cada visita.

Drop Size = WRA
Visitas efectivas

Asignacion de recursos a la fuerza de ventas: Uno de

los gastos de mayor peso es el de viaticos.
Los viaticos comprenden los gastos de aloja-
miento, alimentacién y movilidad. Deben ser
indispensables de acuerdo con la actividad
productora de renta gravada. La necesidad
del viaje se acredita con la correspondencia
y cualquier otra documentacion pertinente,
y los gastos de transporte con los pasajes.
(Actualidad Empresarial, 2007).

Escenarios de las rutas con los
criterios de optimalidad

Para el caso de la ruta comercial, el principal
criterio de optimalidad es el WRA. De este
indicador depende el éxito de la ruta en el
mercado y la rentabilidad para la empresa.
Puede haber varios escenarios generados por
un WRA alto o por encima de lo normal de
una ruta. Asi, se interpreta que la ruta tiene

120%

120%
100%
80%
60%
40%
20%

pocos clientes que hacen toda la compra, lo
que en el mercado se llama usualmente “Cliente
Pechuga”; lo que se debe hacer es intervenir
la ruta, mirar los tipos de clientes, mirar los
volimenes de compra y redistribuir o segmentar
y pasar clientes a rutas bajas. Si el WRA es bajo,
se interpreta que la ruta es poco robusta en
clientes, que los clientes son de poca compra, o
puede suceder que el vendedor no visita todos
los clientes y esto se ve reflejado en la venta. Lo
que se debe hacer entonces es intervenir la ruta,
mirar los volimenes de compra, agregar mas y
mejores clientes o redistribuir la zona. Cuando
se presenta un drop size bajo, la ruta muestra
muchos clientes con muy poca compra. Es
un caso para fortalecerse en el mercado y
realizar trabajo de calle con el fin de aumentar
venta; se busca llegar al cliente con el mayor
nimero de unidades por transaccién (mayor
drop sige). Si la zona muestra un cumplimiento
de ruta bajo, es muy probable que el vendedor
no esté realizando la totalidad de visitas, el
porqué puede variar: gran cantidad de clientes
por recorrido, distancias muy amplias entre
clientes, clientes que requieren mucho tiempo
de atencién, demasiadas visitas programadas,
tener el perfil de vendedor mal definido, tener
un personal de ventas sedentatio, etc.

0%

WRAALTO WRABAJO

uWRA M DROP SIZE

DROPSIZEBAJIO

CUMP. RUTABAJIO

NEVI B CUMP.RUTA

Figura 3. Posibles escenarios en las rutas

Fuente: Elaboracion con datos proporcionados en la investigacion del modelo por Buitrago (2010)
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El WRA es el indicador mas relevante, ya que su
impacto para el desarrollo de la ruta, del cliente,
del vendedor y de la compafifa es el mas alto; por
tal motivo su resultado es el punto de inicio o de
final para la toma de decisiones que permitiran
tener un excelente desempefio de todos los
demas indicadores, sin decir que uno es mas
importante que otro, pues todos tienen igual
participacién y relevancia, pero el WRA nos
muestra una realidad en la venta que se analiza
de acuerdo a los demas indicadores, y todos en
conjunto definen si la ruta es rentable o no.

Se sugiere la posibilidad de que cada empresa
tenga un incentivo adicional para el personal
por ingresar nuevos clientes, vender mas
referencias, ganar espacios, etc., lo que motive
el incremento de las ventas, pero que a su
vez logren el beneficio propio, mediante un
valor econémico o material, que se refleje en
mejor calidad de vida para él y su familia. El
resultado serd un mejor ambiente laboral o
clima organizacional.

Se deben realizar pruebas de campo sobre la ruta
intervenida donde se utilice el método Simplex.
El método Simplex es un procedimiento iterativo
que permite ir mejorando la solucién a cada paso.
El proceso concluye cuando no es posible seguir
mejorando mds dicha solucién. Se buscan las
mejores soluciones, que pueden ser cambiantes
dependiendo de los ajustes que se hagan; se
realiza un estudio de tiempos que tendra dos
niveles de medicion de acuerdo a la tipologia de
clientes y al volumen de compras, en el que se
pretende determinar el adecuado agrupamiento
de clientes; debe haber herramientas de muestreo
y estadistica, como distribuciones probabilisticas
que son aplicadas en los calculos y que arrojaran
resultados de servicio, calidad y satisfaccion.
Con esto se busca dar valor agregado al servicio.
La metodologia debe ser clara y eficiente en
materia de levantamiento de informacion y
documentacién de procesos. La “Simulacion
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en la programacion lineal” es otro modelo de
rutas, que mediante un software pretende tener
herramientas desarrolladas para solucionar y
automatizar problemas. Es importante contar
con la documentaciéon del modelo propuesto y
su aplicabilidad, para ser puesto en marcha en
cualquier otra sede de la compaiia o incluso
fuera de ella.

Conclusiones

La ruta no es lo que aparenta. Si se mira mas a
fondo, surgen oportunidades de mercado que
llevan a tomar decisiones de mejora para los
indicadores, que son el espejo de la situacion
actual de ruta.

Es relevante tener en cuenta los criterios de
optimalidad orientados a focalizar las deficien-
cias de ruta para mejorarlas de forma simple
y practica. Los criterios de optimalidad buscan
mejorar los resultados actuales e intervenir los
focos de mejora, y de este modo aportan a la
competitividad de la ruta en el mercado.

El protocolo de intervenciéon permite definir,
desarrollar y evaluar tareas y actividades que ga-
rantizan una ruta 6ptima que beneficia a todos
los involucrados.

En la medida en que ejecuta el protocolo suge-
rido, la fuerza de ventas adquiere conocimien-
tos que los haran lideres de su ruta, y él mismo
en otras circunstancias encontrara las opciones
de mejorar la ruta, y sabra identificar oportuni-
dades (analisis DOFA).

Una operacion de rutas 6ptima se convierte en
una herramienta practica para los intereses de la
compafiia, es util por su aporte al departamento
de servicio al cliente, al tendero y consumidor
final; al grupo de personas que interviene en el
modelo le genera conocimiento para el desa-
rrollo de nuevas ideas, y a la compafifa le crea
un espacio para la investigacién y el desarrollo
de nuevos procesos.

Ampliar los conceptos de ruta critica mediante
los indicadores relacionados en el protocolo
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permite demostrar la funcionalidad y lo
pertinente de intervenir rutas comerciales en
el sector de alimentos congelados, y brinda
seguridad y confianza sobre lo que se hace.
Antes de realizar la intervencién de la ruta, es
recomendable evaluar bien los indicadores de
WRA y drop size para trabajos futuros, ya que de
estos indicadores se desprende la rentabilidad.
Para este tipo de situaciones, es prudente
recomendar simulaciones basadas en métodos
complejos, disefio de experimentos, problemas
de transporte avanzado y tépicos especiales en
investigacion de operaciones.

Las bondades de la simulacién de rutas son
muy amplias, ya que permiten considerar varios
escenarios y dimensionar qué puede pasar en
cada uno. La simulacién marca el paso a seguir,
y ayuda a innovar para tomar acciones futuras
que complementen cada vez mas el éxito de
intervenir una ruta comercial.

Se recomienda tener la informacién de cada
ruta bien clasificada y organizada para poder
determinar en qué indicador se presentan las
oportunidades de ruta, asi se comienza un tra-
bajo de analisis y de proyecciéon que muestre
resultados satisfactorios para el cliente, el ven-
dedor y la empresa. Es relevante tomar como
punto de partida la venta de la ruta (WRA),
sea alta o baja, esto determinara si se intervie-
ne o no. En términos de reestructuracion de
rutas, es recomendable realizar una agrupacion
de clientes por canal ya que el manejo de sus
clientes es diferente tanto por el volumen de
compra como por el desarrollo del mercado y
el posicionamiento de la marca.
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