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El entorno actual en los negocios ha adquirido una dindmica extremadamente
acelerada en la que la creatividad y el talento de sus lideres ha tomado sin igual
relevancia para conseguir la permanencia de la empresa en el mercado y mas
aun, obtener un lugar privilegiado en él.

Dia con dia, las empresas ponen su mejor empefio por ser competitivas y lograr la
preferencia de los consumidores; las herramientas de las que se valen pueden ser
tan diversas como los resultados que de su aplicacion emanen. Durante afos, las
organizaciones han trabajado arduamente en conseguir la eficiencia operativa que
les permita competir y lograr las mejores practicas traducidas en utilidades.

La interpretacion hoy en dia, comprobada una y otra vez, es que debe existir una
armonia entre la estrategia y la eficiencia operativa, las mejores practicas son
condicion basica para competir, el eje central es encontrar los elementos de
diferenciacion que sean valiosos para el cliente y que le permita a la empresa, si
es que se puede hacer una afirmacién asi, lograr la preferencia del mercado y por
ende el éxito organizacional con un mayor grado de “certeza”.

No se puede hablar hoy en dia de organizaciones aisladas, las empresas con
vision de largo plazo son aquellas que han entendido que la colaboracion es el
elemento esencial para construir una verdadera cadena de valor. La integracion es
una caracteristica distintiva de los negocios exitosos, de aquellos que se atreven a
confiar en sus socios comerciales compartiendo metas y objetivos bien definidos,
finalmente el éxito es compartido y las ganancias surgen de la optimizacion de
resultados obtenidos por todos los participantes de la cadena.

Por tal motivo, una de las preocupaciones centrales de la empresa es la
optimizacién de su cadena de suministro debido a que les permite lograr ventajas
competitivas ya no sélo basadas en su producto o servicio sino en su
infraestructura y eficiencia logistica, en la velocidad y flexibilidad que les permita
atender las cambiantes necesidades del mercado y adaptarse constantemente a
su entorno.

El presente andlisis, hace una revision de los componentes del servicio logistico
que se brinda a una de las cadenas mas grandes de cines en México. Se plantean
los requerimientos especificos del cliente y se diagnostica el nivel de servicio
brindado por el operador logistico. Asi mismo, se puntualizan los elementos clave
del servicio ofertado y se especifican las actividades de valor para el cliente
detectadas en la investigacion, aportando elementos que contribuyan a estructurar
un mejor servicio y una mayor integracion de la cadena que consolide su
posicionamiento en el mercado y se traduzca en beneficio de los consumidores
finales.
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CAPITULO |

1. ANTECEDENTES

HISTORIA'Y ESTRUCTURA

En 1990, DISTRIBUIDORA NACIONAL E INTERNACIONAL S.A. DE CV. (DNI)
surge para satisfacer las necesidades de maquinaria y equipo especializado para
la preparacion de comida rapida como calentadores de nachos, hot dogs,
maquinas palomeras, entre otros, los cuales se importaban para establecimientos
especializados relacionados con la industria del cine y el video. En un principio las
actividades se concentraron principalmente en la importacion de video caseteras,
posteriormente los esfuerzos se concentraron en importar los equipos
directamente relacionados con los productos alimenticios antes mencionados, de
esta manera se fue diversificando la empresa hasta ir abasteciendo a los clientes
no solo de este tipo de maquinaria sino de insumos especializandose en los
productos tipo “snack” o comida rapida, con influencia norteamericana, como

pizzas, hot dogs, nachos, pretzels, palomitas de maiz, entre otros.

Con el auge que tomaban las franquicias en México y el rapido crecimiento de
los establecimientos que ofrecian este tipo de productos, principalmente los cines,
la empresa logré un rapido crecimiento; tratando de satisfacer las necesidades de

sus clientes, su estructura interna se modific6 y su organizacion quedo



conformada por cinco empresas que ahora integran GRUPO DNI: “Comercializa”,

“Transporta”, “Distribuye”, “Snack Pride” y “La Isla del Snack”

Las cinco empresas unifican sus esfuerzos para un bien comun, creando la

sinergia que les permita ser mas competitivas:

La comercializadora (“COMERCIALIZA”): Es quien realiza la importacion de
productos, su introduccion al mercado y la venta a minoristas. Esta empresa es
quien realiza la busqueda de nuevos clientes, quien establece el vinculo con las
cadenas de comida rapida y da seguimiento a las necesidades de los clientes.
Esta pendiente de la innovacion en los productos del ramo, participa en ferias,
asiste a convenciones internacionales para monitorear la oferta y la demanda,
ademas de contactar a proveedores y establecer vinculos y relaciones a largo
plazo. Una vez desarrollado el proveedor, lo asigna a la distribuidora que es quien
mantiene el contacto de operaciones constantes. De igual forma, si la cartera de
productos de un cliente aumenta y se logra una distribucién periédica, el cliente es

asignado a la distribuidora.

La distribuidora (“DISTRIBUYE”): Realiza la logistica de entregas periodicas a
clientes institucionales con rutas y tiempos establecidos. Una vez que el cliente
hace compras frecuentes, se incorpora al esquema de distribucion semanal,
quincenal o mensual, de acuerdo a sus necesidades. La distribuidora recibe los
pedidos, los procesa y realiza la entrega el dia y la hora asignado de acuerdo al

disefio de rutas. Da servicio personalizado a cada cliente y fomenta la



colaboracion e integracion con el cliente para optimizar los recursos tanto de la
distribuidora como de sus clientes aprovechando posibles sinergias y vinculacién

con proveedores.

La transportista (“TRANSPORTA"): Es quien administra y opera las unidades de la
empresa logrando una logistica mas eficiente entre proveedores y clientes. De
acuerdo a los requerimientos semanales de la distribuidora; contrata y asigna
unidades de transporte, determina pesos volumétricos y consolida pedidos y rutas
de los clientes de la distribuidora con los de la comercializadora, logrando mayor
maza critica, es decir, tener mayor cantidad de producto para desplazar y lograr la
eficiencia operativa del transporte, aspecto fundamental para la optimizacién de

operaciones de las tres empresas.

“‘SNACK PRIDE”: Es la empresa que fabrica y comercializa algodones de azucar
de sabores y palomitas de maiz cuyo mercado en gran parte son los clientes de la
comercializadora (“Comercializa”) y la distribuidora (“Distribuye”). A través de los
aflos de participacion en el mercado de la diversion, la empresa detectd la
oportunidad de crear su propia marca de algodones y palomitas saladas y
acarameladas ya que se cuenta con la distribucion exclusiva de los insumos que

darian una ventaja sobre los productos tradicionales.

Los algodones de azucar, ademas de ser de sabores, se le incorpord innovacion
en el empaque, el cual prolonga su vida de anaquel significativamente; un algodén

de azucar tradicional tiene algunas horas antes de que compacte por la humedad



del ambiente, el cual en caso de estar perfectamente cerrado se puede prolongar
méximo dos dias; con el envase incorporado por la empresa, el producto puede
tener hasta dos meses de vida de anaquel, lo cual permite su comercializacién y la
oportunidad de llegar a m&s mercados, ante esta oportunidad, Snack Pride
concentra sus esfuerzos en la mejora del producto, la introduccion del producto y

la consolidacion de su marca.

‘LA ISLA DEL Snack™ Esta empresa fue creada para llegar directamente al
consumidor final, es decir, para satisfacer las necesidades del cliente final que es
quien adquiere los snacks. Debido a que se cuenta con las fuentes de suministro
de los productos de “fast food”, a que se tienen precios competitivos y a la
experiencia en el mercado, se decide crear un concepto que integre la oferta de
los productos mas demandados y que llegue con oportunidad a los consumidores,
con precios competitivos y aprovechando la actual demanda y “moda” por este tipo
de productos. Es asi como se ofertan las distintas categorias de productos en un

punto de venta establecido en el centro de la ciudad de Morelia.

En el sector en el que se desarrolla Grupo DNI, las necesidades de los
clientes han ido cambiando, ahora es mas comdn que los consumidores opten por
una comida rapida o snack, no solo por el tiempo, sino por la practicidad al
consumirlo o adquirirlo. Respecto a las botanas o productos relacionados con el
entretenimiento, constantemente estan sufriendo cambios y surgen innovaciones,
por lo que hay que realizar adecuaciones en la oferta continuamente, ademas de

realizar adaptaciones no solo en infraestructura sino también en la tecnologia que



soporta la venta de este tipo de productos, especificamente el equipo como

calentadores, exhibidores, entre otros.

En el ramo de la comercializacion y distribucién, que es lo concerniente al
presente estudio, hasta hace pocos afios no existia un negocio dedicado
exclusivamente a la venta de todos los productos relacionados con la industria del
snhack, los usuarios finales, principalmente los cines, compraban directamente a
los proveedores, invirtiendo demasiado tiempo en actividades de compra y
distribucion que los distraian de su negocio principal; al existir ese nicho de
mercado, Grupo DNI encuentra oportunidades de negocio en la comercializacion,
centralizacién y distribucién de toda esa gama de productos, por lo que la
distribucién dedicada a ese nicho es relativamente reciente. En poco tiempo, se ha
adquirido conocimiento del sector, lo cual ha ido consolidando el negocio a través
de los afos y le ha permitido tener mayor proyeccion para otros segmentos de
mercado aprovechando el respaldo de todo el grupo y el conocimiento actual de la

industria.

La distribuidora es la empresa con mayor peso en el grupo y la que concentra
el 80% de los esfuerzos en la organizacion, por lo que cualquier cambio en el area
de la distribucion es significativamente relevante. El crecimiento acelerado que
tuvo uno de los clientes de la empresa (Cinépolis) origind que por mucho tiempo
se hayan concentrado la mayoria de los esfuerzos de la empresa en cubrir sus
necesidades, lo cual genero especializacion en la industria del cine, asi como una

gran dependencia de ambos, lo que llevd a que Cinépolis se convirtiera en el



cliente principal. En los dltimos meses, se originaron cambios drasticos en dicha
organizacion repercutiendo fuertemente en DNI, lo cual determindé la
diversificacion de los servicios atendiendo nuevos segmentos de mercado,
originando una reingenieria en procesos, estructura organizacional y por supuesto,

estratégica.

El corporativo del grupo se encuentra en la ciudad de Morelia. EI niamero total
de colaboradores es de 92, de los cuales 30 personas laboran en las oficinas
centrales y el resto se encuentra distribuido en los 6 almacenes o centros de

distribucion (CEDIS) que se tienen en la Republica:

x CEDIS México, DF.
» CEDIS Guadalajara
» CEDIS Tijuana

*» CEDIS Monterrey

x CEDIS Cancun

» CEDIS Morelia

Desde estos centros de distribucion se abastece a los distintos conjuntos de
los clientes como Organizacion Ramirez (Cinépolis), Cinemex, Multimax y
Lumiere, en lo referente a la industria del cine; Sodexho, manejador de comedores
industriales, asi como a otros clientes de la comercializadora como Office Depot,

Office Maxx, Oxxo, Palacio de Hierro, Liverpool y Sears.
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El negocio de la empresa es brindar a sus clientes la solucion integral en el
abasto de la comida rapida y en general todo lo relacionado al negocio de la
diversion. Una caracteristica de Grupo DNI ha sido su estructura organizacional
que ha sido de valor para el cliente ya que esta organizada por procesos, lo cual
permite tener mayor control de las actividades de la empresa, especificamente en
el area de “Atencidn a clientes”; los responsables de atenderlos, lo hacen de
principio a fin, desde la recepcion del pedido hasta la cobranza del mismo, este
proceso se denomina cumplimiento de orden y el personal de contacto es
conocido como “Duefio de proceso de cumplimiento de orden”. Esto ha sido
valioso pues evita que los clientes tengan trato con varios colaboradores de
distintos departamentos para solucionar algun problema, de esta manera una sola
persona conoce a profundidad la situacién particular de cada cliente y puede

brindarle un mejor servicio.

Es una empresa con una vision realista y congruente con su entorno. Flexible
ante todos los cambios y con caracter innovador que la ha llevado a consolidarse
con fuertes bases después de una travesia de 17 afios en un ambiente altamente

competitivo.
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1.1 CONTEXTO SOCIAL - MACRO AMBIENTE

En el ambito nacional, la distribucion esta adquiriendo un dinamismo
interesante derivado de las alianzas de empresas domeésticas e internacionales e
incluso de la integracion de los distintos participantes en la cadena de valor. Las
sinergias entre proveedor- distribuidor- cliente estan presentando nuevos

esquemas que pueden dar un giro al campo de la distribucion institucional.

Cada vez mas empresas estdn conscientes del esquema de negocio
basado en la premisa “ganar- ganar”, es por eso que se esta dando una apertura
mas firme respecto a la integracion y colaboracién entre todos los participantes del

negocio.

La premisa parte de la idea de que como cliente y proveedor se pueden
generar esquemas en que puedan apoyarse mutuamente, consiguiendo ser
ambos mas eficientes, mas competitivos, y por ende repercute en el precio final de

los productos y servicios.

Existe un modelo de negocio en el ramo de la distribucién y logistica
denominado “3PL” (Third party logistics) que consiste en tener a un proveedor de
servicios logisticos de manera integral, no solo el esquema de distribucién sino
una gama de servicios que realmente generan valor para el cliente y reducen

costos de manera significativa.
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Este esquema de negocio hace al distribuidor o prestador de servicios
logisticos, un elemento indispensable en la cadena de valor del cliente, ya que
ademéas de la distribucion de los productos, administra inventarios, compras,
almacenamiento, detecta oportunidades de negocio, da seguimiento al desarrollo
de proveedores, mide la satisfaccion del cliente mediante un esquema de
seguimiento de quejas, administra la planeacion de la demanda, administra los
pedidos, asi como da soporte estadistico y de informacion para la toma de
decisiones, todo, vinculado a una plataforma tecnolégica que permita hacer el

servicio més agil y oportuno.

En México, los servicios de distribucién se han concentrado basicamente en
eso, el simple movimiento de mercancia a traves de los almacenes para hacerlos
llegar a toda la republica, pero distribuidores o prestadores de servicio logistico
especializados, son pocos los que cuentan con un servicio integral, en gran
medida por los cambios tan constantes de los Ultimos afios en el contexto nacional

e internacional.

La industria del cine ha sido de las pocas que ha mostrado crecimiento en
sus ventas, lo cual repercute en las ventas del grupo, por lo que es importante
atender las necesidades de este segmento de clientes y tener la flexibilidad para

adaptar el servicio brindado.
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Un andlisis realizado por la CANACINTRA demostré que en el ejercicio del
aflo 2004, la mayoria de las industrias en México tuvo pérdidas hasta del
30%?,(textil, farmacéutica, del calzado, etc.) mencionando que la industria del cine,
en especifico del exhibidor, tuvo un incremento en ventas del 7% respecto al afio
anterior; lo cual mostraba el gran crecimiento y desarrollo del ramo.
Especificamente se mencioné a la cadena de cines, Cinépolis, como la gran
concentradora de estos beneficios. Por poner un ejemplo, el nimero de visitantes

por afio pasoé de 54.5 millones en 2001 a 62 millones en 2002.?

Organizacion Ramirez cuenta con 30 afios de experiencia en la industria de
la exhibicion cinematogréfica, en 1994 lanz6 en México a Cinépolis como marca,
con su primer complejo cinematografico de 10 salas en la ciudad de Tijuana. Dos
afos después, Cinépolis introdujo el concepto de las salas tipo estadio en sus
complejos de Querétaro y Culiacan, concepto que hoy en dia es caracteristico de
todas sus salas. Es una empresa en constante innovacion, lo cual ha sido pieza
clave en el éxito de la misma tal como lo demuestra el hecho de haber sido la
primera empresa exhibidora mexicana en contar con Macropantallas de 22 metros
de largo, Omnipantallas de 260 metros cuadrados y la Unica con certificacién en

calidad de sonido THX.

L CANACINTRA, reporte publicado en programa radiofonico nacional
2 Datos publicados por Cinépolis Revista “Cinergia”
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Cinépolis es la cadena de cines mas grande de Latinoameérica, en 2004
inauguré su sala nuamero 1000, contando con 142 conjuntos localizados en 51
ciudades de 24 estados, con lo que aseguraba su lugar como lider nacional. No
se limito al territorio mexicano, ya que inicid operaciones en Guatemala y Costa

Rica, actualmente también se encuentra en Panama y el Salvador.

De acuerdo al estudio de mercado realizado en 2002 por la consultora AC
NIELSEN, la participacion en el mercado a nivel nacional de Organizacion
Ramirez era del 39%, lo que la ubicaba como la empresa cinematogréfica lider en

México.

Se planea abrir 140 salas por afo, llegando a un total de 1369 salas. El
crecimiento de dicha compafia para los préximos 5 afios sera muy intenso, pues
se piensa duplicar el nimero de salas con las que cuenta actualmente. Cinépolis
es una empresa de prestigio y con mucha experiencia, y el sélo pensar que para el
afio 2009 llegara a las 1500 salas, habla del dinamismo de dicha organizacion y
de la importancia que adquirira el prestador del servicio logistico que cubra sus

necesidades.
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1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El cliente principal de Grupo DNI es Organizacion Ramirez, o bien
Cinépolis. Debido a su gran crecimiento y como parte de su reestructuracion, han
generado grandes cambios tanto con proveedores como con distribuidores con la
finalidad de ser mas eficientes en costos, esto ha originado una constante tensién

en la industria al competir principalmente por precio.

El poder de compra de Cinépolis es muy alto, por lo que cualquier empresa
hace lo necesario por trabajar con ellos pues ademas del prestigio, la cuenta
representa un negocio bastante interesante. Su poder de negociacion es alto, asi
como la exigencia del cliente. A través de los afios, el servicio se ha ido
adecuando justo a su medida, incluyendo atributos del servicio que no son
cobrados como tales. Las decisiones logisticas de Cinépolis han sido medidas un
tanto “unilaterales” en las que no se involucra a los participantes de la cadena. La
tendencia hasta hace poco tiempo era simplemente cumplir con las cada vez mas
demandantes solicitudes de Cinépolis; la propuesta, es construir un modelo de
cooperaciéon con el cliente que permita disminuir los costos, aportando como
proveedor de servicios logisticos las herramientas necesarias para el desarrollo y
fortalecimiento de la cadena, incluyendo elementos de valor que permita una

mayor eficiencia de todos los participantes.
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Ante esta situacion se considera pertinente realizar un andlisis del nivel de
servicio que se esta ofreciendo a este cliente en especifico, servicio que desde la
perspectiva de Grupo DNI esta subvaluado, ya que atributos como el grado de
flexibilidad y “justo a la medida” que se han realizado durante varios afos no se
estan impactando en el costo total del servicio. Para Cinépolis, su distribuidor es
un proveedor mas, sin considerar que éste es parte de su cadena de valor,
aspecto que no ha sido tomado en cuenta por el cliente, ni siquiera por la misma

empresa.

La finalidad del presente estudio es demostrar que el servicio otorgado crea
valor para el cliente, que se conocen las necesidades actuales y que apoyados en
la infraestructura con la que actualmente cuenta DNI se pueden generar sinergias

que logren resultados mas eficientes a lo largo de toda la cadena.
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo General

Evaluar el servicio logistico de distribucion proporcionado a Cinépolis para conocer
el grado de satisfaccion del cliente, el valor real del servicio, asi como detectar sus

nuevos requerimientos para reestructurar estratégicamente las lineas a seguir.

1.4.2 Objetivos especificos

» Analizar los distintos tipos de servicio que se brindada actualmente a la cuenta
de Cinépolis

Analizar la rentabilidad de la cuenta Cinépolis

Definir temporalidades y picos de demanda

Andlisis de la competencia

Determinar posibles alianzas estratégicas

YV VvV VYV V VY

Crear estrategias que favorezcan el posicionamiento de DNI

1.5 METODOLOGIA

Para dar cumplimiento a los objetivos antes sefalados, la fuente principal
de informacion fueron los conjuntos cinematograficos, asi como la percepcion del

corporativo de Cinépolis, del personal de Grupo DNI y de los mismos proveedores.
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Para la recoleccion de toda esta informacién se utilizaron técnicas de tipo
cualitativas como la propia observacion que de primer momento se considerd de
gran utilidad para conocer el porqué y el “qué” de lo sucedido. Posteriormente se
realizaron entrevistas a profundidad con los gerentes de los cines para recopilar
mas informacion cualitativa que lleve al disefio de un instrumento de medicion de
los niveles de servicio. Ver anexo 1: “Guia de tdpicos para técnicas cualitativas:

Observacion y Entrevistas a profundidad”

Se recopild la informacion de distintos esquemas de distribucion no solo en
el pais sino a nivel internacional. Se realiz6 benchmarking para estudiar la
posibilidad de aplicar elementos valiosos que se puede obtener de otros
esquemas que tal vez no se han considerado, sobre todo relacionado con la parte

de la eficiencia operativa.

El benchmarking va desde la gama de servicios brindados por los diferentes
prestadores de servicios relacionados con cadenas de suministro hasta su método

de integracion y cotizacion de sus servicios.

Se analizaron esquemas de cadenas de suministro que puedan contribuir al
desarrollo y perfeccionamiento del nuevo modelo de trabajo que se desarrolle con

el cliente.
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Las variables de mayor relevancia para realizar este andlisis son:

> Cobertura

> Tiempo de respuesta

> Almacenamiento

> Estructura organizacional

> Sistema de atencion a clientes
> Infraestructura

> Centros de distribucion

> Capacidad operativa

> Numero de colaboradores

> Nivel de preparacioén del personal
> Herramientas tecnoldgicas

> Sus clientes

> Sus proveedores

Grupo DNI se encuentra en proceso de implementacion del BSC, por lo que
los resultados del proceso metodolégico también han contribuido al analisis de
costos, contribucion marginal, rentabilidad, etc., indicadores trascendentales para

la toma de decisiones estratégicas respecto al cliente.
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CAPITULO Il

REFERENCIAS TEORICAS

2.1 Modelo de las cinco fuerzas

El proyecto tiene como fundamento tedrico el modelo de las 5 fuerzas de
Porter ya que cada una de las fuerzas seran objeto de estudio en la investigacion;
por el caracter del negocio, el poder de negociacion que tiene el cliente, juega un
papel determinante en la estructura organizacional, pues es la fuerza que mayor
peso tiene y por la cual las demas variables como los productos sustitutos,
barreras de entrada y de salida son importantes pero aun no adquieren tanto peso,
la rivalidad que exista en la industria en estos momentos si es importante por el

momento coyuntural que viven ambas empresas.

El modelo de Porter ha causado controversia en cuanto a sus
planteamientos, sin embargo es uno de los modelos actuales que mejor
conceptualiza la dinamica real o uno de que describe de manera clara el

comportamiento de las empresas.

Porter (2001) toma como punto de partida el andlisis estructural de la
industria, analizando la intensidad de la competencia, la rivalidad en ella. Analiza
las estrategias genéricas con las cuales se desempefian las organizaciones,
concluyendo que béasicamente se centralizan en tres: Estrategia de costos, de

diferenciacion y de enfoque.
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Segun Porter, realizando el analisis de la situacion particular de la empresa
mediante el estudio de cinco fuerzas se pueden determinar los lineamientos

estratégicos de la misma.

DIAGRAMA 1. MODELO DE LAS CINCO FUERZAS

Nuevos
participantes

Poder de

Rivalidad entre compradores

Poder de empresas

proveedores

Productos
sustitutos

Modelo de las 5 fuerzas, Michael Porter (2001).

Plantea un andlisis exhaustivo respecto a la competencia, especificando la
deteccién de las distintas sefiales del mercado tanto en industrias fragmentadas
como en aguellas con ambiente de colaboracion. Propone el analisis de los grupos
estratégicos de la industria para determinar el rol en que se desempefia la

empresa.
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En el capitulo 1l se hace un analisis detallado del desenvolvimiento de la

empresa respecto a cada una de las fuerzas del modelo de Porter

El concepto de ventaja competitiva de Porter (2002) también es elemento
de estudio en el presente analisis, que bésicamente es la identificaciébn de
actividades relacionadas con valores que generardn una diferenciacion de la
empresa. La herramienta propuesta por Porter para analizar las fuentes de la
ventaja competitiva, es la cadena de valor: “La empresa es un conjunto de
actividades cuyo fin es disefar, fabricar, comercializar, entregar y apoyar su
producto. La cadena de valor y la forma en que realiza las actividades individuales
reflejan su historial, su estrategia, su enfoque en el establecimiento de la
estrategia y la economia en que se basan dichas actividades....” “Permite dividir la
compafiia en sus actividades estratégicamente relevantes a fin de entender el
comportamiento de los costos, asi como las fuentes actuales y potenciales de
diferenciacion. Se logra la ventaja competitiva realizandolas mejor o con menor

costo que los rivales™

El presente andlisis, tiene como sustento el modelo propuesto por Michael
Hammer respecto a reingenieria de las organizaciones por procesos?, debido a

que Grupo DNI ha trabajado bajo este esquema ya por cuatro afos,

3 Michael Porter, “Ventaja Competitiva”. Ed. CECSA (2002). Pag. 33- 36

4 M. Hammer and J. Champy, Reengineering the Corporation”
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implementando en toda su estructura el redisefio del trabajo dandole seguimiento

de principio a fin.

La premisa bésica es crear valor para el cliente; la organizacion debe

adaptarse a su ritmo y no el cliente al de la organizacion.

La implementacibn de este modelo origina una reestructuracion que

conlleva a una reorganizacion, reduciendo costos, automatizando procesos que

sigan una estrategia.

Algunos de los procesos mas comunes son el cumplimiento de pedidos, el

desarrollo de productos, la cadena de suministros, entre otros.

Los vinculos criticos son los siguientes:

/\

Resultados
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Dentro del esquema de Hammer existen tres clases de trabajo:
» Con Plusvalia
» Sin plusvalia

> Pérdidas

El redisefio permite detectar aquellas actividades que sélo cuestan a la
organizacion y no crean valor, solo gasto, es decir, reestructura las tareas con
plusvalia eficientando procesos, elimina las pérdidas y minimiza el trabajo sin
plusvalia, que es muy comdn encontrar en las empresas para lograr eficiencia

operativa.

Al planear un proceso, las dimensiones de la planeacién abarcan el quién,
cuando, donde, cudl, en qué orden, a qué grado y con qué frecuencia se

realizaran las actividades.

En el redisefio se combinan tareas y se evita la delegacion de las mismas,
se eliminan los intermediarios, se integra la toma de decisiones y el trabajo, éste
altimo se traslada al individuo, tiempo y locacion mas apropiados para su
desempeiio y todo se simplifica al reducir versiones y variaciones. Las utilidades
derivadas son menores costos de operacion, aumento de la velocidad, precision

mejorada, optimizacion de recursos y mejor predisposicion.
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Una vez redisefiados los procesos, los trabajos son mayores y mas
complejos, es decir, mas sustantivos, con mas retos, mas facultades y autonomia,

son orientados a trabajos grupales y obviamente al cliente.

La administracion de la compafia también sufre cambios, hay una atencion
mas cuidadosa y continua del desempefio, se mejora el liderazgo, se capacita y
apoya a la gente mas que control sobre la misma, se da libertad operacional en la

toma de decisiones y el trabajo se da en un modo de colaboracion.

Como parte del andlisis, se incorporara el Balanced Scorecard de la
empresa, por lo que servira también como marco de referencia el modelo de

Kaplan y Norton “ BSC- Definicién de la Estrategia”

Kaplan y Norton proponen esta herramienta de monitoreo de las actividades
mas importantes de la empresa como un tablero de control en el que se reflejen

los indicadores relevantes para el desempefio de la estrategia.

Los indicadores son plasmados en 4 dimensiones bésicas que tienen
lectura a partir de la base de la herramienta, comenzando con la perspectiva del
conocimiento y aprendizaje, en ella se plasman las actividades relacionadas con el
recurso humano que generaran acciones para la siguiente dimension referente a
la perspectiva de procesos internos, éstas dos concentran actividades que son de
valor para el cliente, por lo que en la tercera dimension, la perspectiva de clientes

reflejara los indicadores que son determinantes para la satisfaccion del cliente.
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Una vez realizadas estas funciones, se tienen que obtener resultados que deriven
en la rentabilidad de la empresa; por lo que la perspectiva financiera es la cuarta
dimension en que el ciclo termina y en la que se refleja el resultado de todas las

anteriores.

El proceso equilibrado del tablero de indicadores permite que una

organizacion alinee y centre todos sus recursos en su estrategia:

DIAGRAMA 2. BALANCED SCOREDCARD

Unidades de Equipo
negocio Ejecutivo
Tecnologia de
Recursos Informacion
Humanos 1
Presupuesto e
Inversiones de
capital

Robert Kaplan, Expomanagement, 05 Junio, 2003
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Una organizacion enfocada en la estrategia debe transformar la estrategia
misma a términos operacionales para medirla y controlarla. La medicion es el
lenguaje que proporciona claridad a conceptos vagos. Esta medicion debe
utilizarse para comunicar. El uso del tablero de comando desarrolla consenso y
trabajo en equipo a través de la organizacion. Este monitoreo  favorece la
administracion de la estrategia y establece un “doble lazo” para obtener
retroalimentacion estratégica como resultado del aprendizaje. Este seguimiento
permite probar las hipétesis respecto a la estrategia, determina los cambios en el

ambiente e identifica las estrategias que puedan surgir®
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5 Robert Kaplan, Expomanagement, 05 Junio, 2003
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CAPITULO Il

ANALISIS DE LA INDUSTRIA

3.10FERENTES — ANALISIS DE LA COMPETENCIA

El mercado en el que participa DNI es un tanto cerrado, las barreras de
entrada son altas, cada vez hay mas participantes, sin embargo el tamafio y
capacidad de los que hay, es muy similar, ya que para cubrir satisfacer las
necesidades del mercado, los competidores requieren cierta infraestructura y

respaldo que les permita competir.

Los productos son muy similares en muchos casos o hasta iguales, ya que las
negociaciones en algunos productos las tiene el cliente con el proveedor o
fabricante, es decir, el cliente es quien elige el producto a comprar, no selecciona
un distribuidor por la categoria de productos que maneje; la diferenciacion entre
los competidores en este sector es definitivamente el servicio y la logistica que les
permita la eficiencia en sus operaciones, la oportunidad del suministro y la

disminucién de costos de distribucion.
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La oferta de productos de DNI esta compuesta de la siguiente manera:

> Magquinaria:

v

Méaquinas para hacer palomitas, algodones, wafles, raspados, conos,
banderillas.
Calentadores de queso p/ nachos, de nachos, salchicha, pan, palomitas,

pizzas, mantequilla, entre otros.

v Freidoras, mezcladoras de saborizantes, cortadoras de cebolla, popoteras,
dispensadores de vasos, dispensadores de aderezos, condimenteros, y en
general todos los aditamentos complementarios.

> Insumos:

v' Maiz palomero, aceite para palomitas, sal, mantequilla, saborizantes

v Queso para nachos, tortilla para nachos, jalapefios

v Chocolates

v Granillo, mermeladas, coberturas, lunetas, grageas, conos, canastas

v Dulces

v Oftros insumos como: agua, leche, galletas, salsa picante, etc.

> Consumibles/ Desechables

v

v

v

v

Cubiertos
Platos
Vasos

Agitadores
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v" Popotes
v Recipientes multiusos, domos, tapas,
v' Vasos y canastas palomeras personalizadas

v Charola para nachos y de servicio

Dentro de los productos que la empresa ofrece, hay algunos que son
exclusivos pues DNI tiene el convenio con proveedores de ser los Unicos
distribuidores de varias marcas en el pais, lo cual le da una ventaja respecto a sus

competidores con algunas lineas de productos cuya demanda es interesante.

La rivalidad es cambiante pues el sector lo es por si mismo, las necesidades
del consumidor van cambiando constantemente y por lo tanto la solucion o
satisfaccion de esas necesidades tendra que ser distinta o modificada, depende
de la visidn que tenga cada competidor y el significado que le de a las sefales del

mercado.

Se puede decir que el mercado nacional esta cubierto por dos fuertes
competidores en el area de snacks, que son DNI y DIA (Distribuidora Internacional
de Alimentos) que es la principal competencia, ya que distribuye los productos de
algunas cadenas como Cinemark y distribuia Cinemex, cliente con el que

actualmente trabaja DNI.

Unicamente estas dos empresas hacen distribucion de este tipo de

productos, pero existen otros competidores potenciales como Pacific Star, el cual
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distribuye alimentos, no esta en el area de snacks sino alimentos en general, pero
hay que estar conscientes de que puede diversificarse y tomar este ramo pues ya

cuenta con logistica e infraestructura para poderlo desarrollar.

La estrategia de DIA es el abasto de productos con precios altos, y
especializados. Cuenta con gran infraestructura pues es proveedor de Domino’s

Pizza, por lo que su red de distribucion es muy amplia.

Un aspecto importante también es que DIA se encarga de hacer
“porcionados”, es decir, el control de ingredientes y estandarizacion que requiere
su cliente es tan exacto que le proporciona esas cantidades previamente

establecidas en sus puntos de venta.

Como mencionaba anteriormente, estan mas enfocados al area de
alimentos que de snacks, sin embargo, aprovechan su red de distribucion para
surtir empresas como el negocio del cine. Tal vez esto se presente como una
oportunidad, pero creo que en estos momentos, es una amenaza para el
competidor, ya que estdn descuidando su negocio principal y tampoco estan
atendiendo satisfactoriamente a sus otros clientes, lo que ha permitido que DNI

sea una opcion viable y atractiva para los clientes.

También es importante mencionar que en relacibn a su competencia,
GRUPO DNI tiene una clara diferenciacion respecto a sus competidores, pues

existen muchas empresas que venden maquinaria, pero no dan capacitacion, se
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limitan a la labor de venta sin dar seguimiento o servicio posventa, las pocas que
existen que pueden dar ese servicio, no tienen insumos; las que llegan a tenerlos,
sélo son enfocados a un producto en especifico sin ofrecer la variedad oportuna, y
si tienen variedad en productos, no tienen la venta de maquinaria y tampoco

pueden realizar la distribucion en cualquier punto del pais y de manera periodica.

La estrategia que ha permitido consolidarse a la empresa es ofrecer la solucion
integral con productos de calidad y de vanguardia acompafiado de un servicio

flexiblemente especializado.

3.2 DEMANDANTES

La demanda en este sector se ha incrementado y no lentamente, sino ha
tenido un crecimiento acelerado debido a las exigencias y gustos de los
consumidores finales y a la concientizacion de los negocios de tener los productos
en la cantidad y tiempos necesarios en sus puntos de venta sin tener que ser

problematico para ellos el conseguirlo.

El segmento de mercado al que se dirige la empresa es un segmento
especializado, se enfoca principalmente a organizaciones o individuos cuyo
propoésito sea el ofrecer productos relacionados con la diversion, la comida rapida
y en general todos los productos considerados como “snacks”, lo que le da a la
empresa un potencial enorme de crecimiento por el auge que esta teniendo no
s6lo en México sino a nivel internacional y la satisfaccion de esas necesidades

“‘nuevas” del mercado, van marcando pauta para la diversificacién de la empresa.
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3.3 INTERCAMBIO

La distribucion en la empresa se hace de manera intensiva y especializada,
dependiendo de los productos y los clientes se tiene toda una logistica que
permite entregar los productos en oportunidad y cantidades requeridos por los

clientes y en las condiciones que ellos lo necesitan.

La empresa trabaja bajo un esquema de “comisariato”, tipo “mayorista”; en
los almacenes se centraliza toda la mercancia que se distribuird a los clientes

quienes posteriormente realizaran la venta al consumidor final.

Algunos productos se compran directamente del fabricante, pero en muchos
otros es a través de mayoristas, lo que nos convierte en medio mayoristas, este
tipo de relacion se da dependiendo del producto. Un esquema nuevo de trabajo
es que nuestro cliente principal se ha convertido en nuestro proveedor de
productos criticos (como maiz, queso, aceite, vasos, etc.) ellos realizan la compra
y hacen llegar el producto a tres de los centros de distribucion: México, Monterrey

y Guadalajara. DNI se encarga de hacer llegar el producto a Tijuana y Cancun.

Otro esquema que se esta implementando con los comedores industriales
es que ellos realizan el pago a los proveedores y DNI es responsable de hacer los
pedidos segun la demanda que van presentado los comedores, los cuales a
diferencia de los cines no presentan estacionalidades, lo cual hace un poco mas

controlable la demanda.
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Al concentrar todas las fuerzas en el intercambio relacionado con la
empresa, podemos definir las ventajas y desventajas que hasta el momento

presenta la empresa de la siguiente manera:

3.3.1 Fortalezas:

Conocimiento de la industria

Infraestructura y organizacion flexibles

Contacto directo y personalizados con sus clientes

Liderazgo en el mercado de cines y “fast food”

Capacidad de negociacion

Sinergia con proveedores y clientes logrando eficiencia en costos
Diversificaciébn de mercados al crear las nuevas empresas del grupo

Red de distribucion eficiente que permite llegar a cualquier lugar en el pais

YV Vv YV Vv VY ¥V VvV VY V¥V

El abastecimiento de productos en variedad suficiente y adaptada a las
necesidades particulares de los clientes.

» Estructura organizacional dindmica y funcional con orientacién al cliente.

3.3.2 Debilidades:

» Gran dependencia de un solo cliente

» Poca diversidad de proveedores para “productos criticos”

» Negociaciones realizadas por los clientes que impiden el control de aspectos

fundamentales para la eficiencia operativa
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» Condiciones de crédito desfavorables

» Poca investigacion en las necesidades del mercado

» Limitadas actividades para aumentar la cartera de clientes

3.4 ANALISIS DEL SECTOR MEDIANTE EL MODELO DE LAS 5 FUERZAS

Para analizar mejor el sector mediante el modelo, se estudian los elementos

principales de cada una de las fuerzas:

3.4.1 Rivalidad en el sector

» Es un mercado en el que no se aprecia gran cantidad de contrincantes, sin
embargo el tamafio y capacidad de los participantes que hay, es muy
similar, ya que para atacar su mercado requieren cierta infraestructura y

respaldo que les permita competir.

» La demanda en este sector se ha incrementado y no lentamente, sino ha
tenido un crecimiento acelerado, debido a las exigencias y gustos de los
consumidores finales y a la necesidad de los negocios de tener los
productos en la cantidad y tiempos oportunos en sus puntos de venta sin

tener que ser una operacion compleja para ellos el conseguirlo.
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3.4.2

Un aspecto importante es que los competidores han reducido precios para
lograr las negociaciones, afectando al sector en su totalidad, pues por el
tipo de productos y servicios, no se puede pelear por precios ya que se

desencadenara una guerra intensiva entre los participantes.

Los productos son muy similares en muchos casos o hasta iguales, ya que
las negociaciones en algunos productos las tiene el cliente con el proveedor
o fabricante, por lo que no hay diferenciacion por producto (en algunos si,
pero el precio es determinante); la diferenciacion entre los competidores en
este sector es en el servicio y la logistica que les permita la eficiencia en su

abasto y costos de distribucién.

La rivalidad es cambiante pues el sector lo es por si mismo, las
necesidades del consumidor van cambiando constantemente y por lo tanto
la solucién o satisfaccion de esas necesidades tendra que ser distinta o
modificada, depende de la vision que tenga cada competidor y el significado

gue le de a las sefales del mercado.

Amenaza de nuevos participantes

Existen barreras de entrada importantes para nuevos participantes,
comenzando con la inversion inicial para operar un esquema logistico con
la magnitud que el mercado demanda, por lo tanto el aspecto econdémico es

de inicio un requerimiento alto. En segundo lugar, el conocimiento de la
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industria es indispensable, para la eficiencia operativa, siendo competitivos

en costos.

Otro aspecto que se considera imprescindible es el reconocimiento y
prestigio que pueda tener la compafia, un participante nuevo estaria en

desventaja.

La experiencia que la empresa tiene en todo su sistema de distribucion no
es tan sencillo de igualar. Los convenios con transportistas externos
(cuando se utilizan) por el volumen de mercancia que se maneja abaten
costos y la logistica propia del transporte con que ya cuenta la empresa es
un “know how” que ya se tiene bien estudiado y aunque se imite, no es tan
sencillo de obtener en poco tiempo. La adquisicién del equipo no es tan

barato.

Es un hecho que no se puede asegurar la lealtad de los clientes, pero si se
ha podido identificar la preferencia hacia la compafia, por tener la
flexibilidad y adaptar los procesos a sus necesidades. Se esta
implementando un analisis de las mismas para no descuidarlos, por lo que
considero que el cambio de distribuidor no seria una decision inmediata, es
una decision que implica mucho analisis y tiempo para preparar al huevo

distribuidor.
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3.4.3

El capital requerido para alcanzar la infraestructura con que se cuenta

actualmente y todo lo que se ha logrado en la republica es alto.

Hablando de costos, también seria dificil llegar a obtener no sélo los precios

actuales con los proveedores (por el volumen de compra) sino, los costos

finales generados por toda la logistica ya creada.

El acceso a canales de distribucién no es restringido, pero la optimizaciéon y

el uso que se tiene actualmente no es tan facil de conseguir.

Amenazas de productos sustitutos

Si existen sustitutos de los servicios prestados, los mismos proveedores
pueden llegar a ser un sustituto ya que algunos tienen capacidad de

distribuir su mercancia.

Las lineas de mensajeria y carga también son sustitutos del servicio, ya que
hoy en dia se llega a cualquier punto del pais utilizando este medio. Pero
haciendo un analisis de las necesidades que estamos satisfaciendo, estos
sustitutos no alcanzan a cubrirlas ni juntos, ni separados, no se trata
simplemente de hacer llegar los productos, sino de darles la atencion

personalizada en todas sus actividades relacionadas al snack.
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» Si se habla de los productos que se manejan para los clientes, existe gran
cantidad de productos sustitutos en el mercado, sobre todo por la gama de
articulos que se maneja en la empresa, pero en la aparicibn de nuevos
productos, se realizan pruebas y se dan a conocer a los clientes, de ellos
depende la adopcién del nuevo producto. Existen otros productos como el
aceite y alguna maquinaria que no tienen sustitucidbn ni nacional ni
americana, por lo que muchos esfuerzos se centran en obtener mejores

negociaciones e investigar alternativas.

» Existe una estrecha comunicacion con los clientes, y en caso de requerir

algun servicio adicional ofrecido por un competidor, normalmente se

negocia y se ofrece el servicio.

3.4.4 Poder de Negociacion de los compradores

» Definitivamente el poder de negociacion de los compradores es alto, con
algunos, especialmente Organizacion Ramirez, los volimenes de compra
gue se manejan son muy altos, por lo que sus decisiones tienen mucho

peso.

» Actualmente se ha estado trabajando en la diversificacion, pero hasta hace
muy poco aun se tenia entre un 80-90 % del volumen de ventas
dependiendo de un solo cliente, lo cual ha cambiado en los ultimos meses,

pero aun asi, su poder sigue siendo fuertemente representativo.
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3.4.5

Normalmente el servicio y los productos que se manejan son negociaciones
establecidas y trabajadas entre cliente- vendedor que ha costado tiempo
desarrollar, por lo que en ese sentido no es tan facil que cambien de

vendedor.

Poder de negociacion de los proveedores

Regularmente con los proveedores nacionales, el poder de negociacion lo
tiene DNI, ya que los volimenes de compra que se tienen son altos y
existen varias empresas que pueden ofrecer el producto o muy similar, por

lo que en este caso, el poder de negociacién de los proveedores es menor.

Respecto a los productos importados, la situacién cambia, ya que varias de
las empresas tienen clientes en todas partes del mundo y de diferentes
tipos, por lo que las condiciones generalmente estan ya previamente
establecidas y dificlmente se pueden mover de su propuesta original.
Obviamente tratan de hacer flexible su servicio pero cuando se negocian
precios y condiciones de entrega, el poder de negociacion varia. Las
circunstancias son cambiantes dependiendo de los productos y del volumen
de compra. El hecho de tener clientes como Cinépolis y Cinemex es
relevante al momento de la negociacion por la proyeccion de ventas que les

puede representar.
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CAPITULO IV

PLAN ESTRATEGICO

4.1VISION

“‘En el afo 2008 GRUPO DNI sera la organizacidn que a través de la innovacion
de sus productos y servicios, cobertura nacional, excelencia de su transporte y
compromiso de su personal, lograra el liderazgo como solucion integral para la
industria del fast food, distinguiéndose por su confiabilidad, trato con sus clientes y

proveedores, y su apoyo a la comunidad mediante la FUNDACION DN/

4.2 MISION

“Satisfacer las necesidades de nuestros clientes, en servicios de distribucion a lo
largo de la REPUBLICA MEXICANA, usando un sistema de informacion integrado
PROVEEDOR-DNI-CLIENTES, optimizando la logistica para llegar hasta sus
puntos de venta, contando con colaboradores altamente capacitados, que apoyen

el desarrollo de nuestros clientes”

La distribuidora ser4 cada vez mas eficiente a través del desarrollo de sus
proveedores, siempre apegada a sus valores, logrando un crecimiento que permita
mayor rentabilidad, tener los recursos y estructura organizacional para que los
colaboradores logren su desarrollo personal y familiar, contribuyendo con todo

ello al bienestar de la comunidad”
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4.3ESTRATEGIA GENERICA

La estrategia en una empresa es definida con el fin de lograr las metas
organizacionales. Por el esquema de negocio que presenta el grupo, la estrategia

genérica es de enfoque, pues esta dirigida a grupos especializados.

La estrategia del grupo se ha definido como la solucion integral hasta hace
poco tiempo, en la industria del snack, sin embargo, con la diversificacion de la
empresa, se accedi6 a mercados que ampliaron el horizonte de la empresa,
siendo no solo proveedores de productos tipo snhack, sino también de todo lo
relacionado con la comida “rapida”, conservando aun la premisa de ser la solucion
integral para el cliente. Los comedores industriales, al igual que los cines,
requieren de un solo proveedor que les de seguridad en el abasto, eficiencia en
una sola entrega, control al tener un solo proveedor que suministre todo sus

productos, asi como la atencion personalizada y exclusiva para cada conjunto.

“El mundo se vuelve turbulento mas rapido de lo que la mayoria de las
compaiiias se vuelven mas flexibles™, es por eso que la innovacion ha sido parte
fundamental del desarrollo de la empresa, innovacion en el servicio, haciéndolo
flexible. La estrategia ha ido cambiando, adaptandose constantemente a las

nuevas oportunidades y tendencias del mercado.
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4 4ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

“‘No es necesario ni deseable para las compafiias organizar su trabajo
alrededor de la division del mismo de Adam Smith. Los trabajos orientados hacia
la tarea en el mundo actual de clientes, competencia y cambio son obsoletos. En

su lugar las compafiias deben organizar su trabajo alrededor de procesos™

Debido al crecimiento acelerado que la organizacién presentaba, se vio en
la necesidad de realizar una reingenieria en sus procesos. Con una vision
estratégica, se elimind la estructura tradicional para pasar al esquema lineal de

procesos.

Un proceso es el conjunto de actividades que, tomadas juntas, producen un

resultado de valor para el cliente. 8

El punto de partida, es una vision holistica, la realizacion de un trabajo de
principio a fin, el conjunto de actividades afines organizadas para la optimizacion

de recursos.

6 Gary Hamel, Junio del 2003, Expomanagement
"Hammer y Champy: Reengenieering the Corporation
& Hammer y Champy: Reengenieering the Corporation; pag. 3
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Por el tipo de clientes que maneja la empresa y la deteccion de las
actividades de valor para ellos, la organizacién por procesos era perfectamente

adaptable y conveniente para dar mayor valor agregado.

De acuerdo al crecimiento de la empresa, se ha continuado con una
constante revision y adaptacion de procesos, dentro de los cuales existen
subprocesos, todos interrelacionados entre si y con un mismo objetivo comuan. Por
el esquema actual de negocio, existen “macro procesos” que son los que
conforman la organizacion como se aprecia en el siguiente “Diagrama de

Procesos”.
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El proceso central o que engloba al resto es el proceso de atencion a
cuentas corporativas, como la atencion a toda la cuenta de Cinépolis, Cinemex,
Multimax, etc. Existe un solo duefio de proceso que atiende la cuenta central e

interactda con los demas procesos para dar seguimiento a la cuenta.

Es aun poco usual en el pais encontrar organizaciones centradas en
procesos, pero es una clara tendencia para la eficiencia operacional, ya que se
evitan triangulaciones, se genera facultamiento y por ende responsabilidad muy

clara y definida de las actividades dentro del proceso.
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El establecimiento de esta estructura no es facil, se tiene que crear toda
una nueva cultura en la organizacioén; requiere mucho esfuerzo y colaboracién de
la gente. Se da prioridad al equipo, no al individuo, al cliente, no al jefe. Es
necesaria la disciplina y la improvisacion, la franqueza y responsabilidad personal,
asi como colectiva, sobre todo mucha madurez para trabajar en un esquema sin
organigrama. La coparticipacion es crucial, y el clima laboral después de varios

afos de implementados los cambios, no es facil de igualar o imitar.

4. 5VENTAJA COMPETITIVA

La ventaja competitiva de la empresa va intimamente ligada a la estructura
organizacional del grupo, ya que el elemento de diferenciacion ha sido
precisamente el valor agregado que genera para el cliente el concentrar todo el

proceso en una persona que da solucién y seguimiento de principio a fin.

El ser flexible en el servicio, ha permitido que la compafia crezca con sus
clientes y que esté a la vanguardia, cubriendo sus requerimientos de manera muy
particular, lo cual facilita que en los mismos procedimientos de reingenieria o
conceptualizacion de algun nuevo esquema por parte de ellos, se involucre al
distribuidor como parte integral. La adaptabilidad que ha tenido la empresa a los
distintos esquemas, con un costo accesible, ha favorecido el posicionamiento del

grupo y el acceso a otros nichos de mercado.
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4.6 PERSPECTIVA FINANCIERA

El esquema de distribucion de Cinépolis es cubierto por dos distribuidores:
PRODUSA, compafiia perteneciente a Organizacion Ramirez y que abastece la
zona del bajio: Michoacan, Guanajuato, San Luis Potosi, Querétaro, y
Aguascalientes; y Grupo DNI que surte el resto de la Republica, estructurado de la

siguiente manera:

Con el sistema de distribucion de Grupo DNI se cubren 28 estados de la

Republica Mexicana, llegando a 50 ciudades del pais mediante:

e Rutas de reparto local por semana en 5 Centros de distribucién
e Rutas de reparto foraneo por semana.

e Rutas de reparto foraneo quincenal.

e 205 Entregas por semana.

e Entregas quincenales.

e 33,500 kilbmetros recorridos por semana.

Los Centros de distribucién tienen procesos igualmente establecidos, sin embargo
algunos atienden cuentas o clientes corporativos que tienen necesidades
diferentes, por lo que al flexibilizar los procesos, se disefia un esquema a la
medida de cada uno y se incorporan dichos procedimientos a los procesos

globales. Los centros de distribucion estan conformados de la siguiente manera:
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Centro de Distribuciéon en Monterrey, NL.

e 3 Rutas de reparto local.

e Salidas semanales y/ o quincenales con destino a:

e Monterrey Saltillo, Torre6n, Gémez Palacio, Durango.
e Monterrey Reynosa, Nuevo Laredo, Matamoros.

e Monterrey Chihuahua y CD. Juarez.

e Monterrey CD. Victoria, Tampico y CD. Valles.

Centro de Distribucion en CD. De México.

e Salidas semanales y/ o quincenales con destino a:
e México Pachuca.

e Meéxico Toluca y Atlacomulco

e México Jalapay Veracruz

e Meéxico Cuernavaca, Chilpancingo y Acapulco.

e Meéxico Puebla y Oaxaca.

e México Coatzacoalcos, Minatitlan, Tuxtla Gutiérrez y Tapachula.

e México Villahermosa.
e Meéxico Mérida y Cancun.
e Meéxico Morelia Guadalajara

e Meéxico Texcoco y Chalco

e 19 rutas locales para abastecer la Ciudad de México y zona metropolitana

durante la semana.
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Centro de Distribuciéon en Guadalajara, Jal.

e Salidas semanales y/o quincenales con destino a:

e Guadalajara Zacatecas, Monterrey.

e Guadalajara Tepic, Mazatlan, Culiacan, Los Mochis, Guamuchil, Guasave y
CD. Obregon.

e Guadalajara Guaymas, Hermosillo y Nogales.

e Guadalajara Mexicali y Tijuana.

e 3 Rutas de reparto en la zona metropolitana durante la semana.

Centro de Distribucion Tijuana B.C.N.

e Tijuana Ensenada
e Tijuana Mexicali
e Tijuana La Paz

¢ 3 Rutas de reparto local durante la semana.

Centro de Distribucion Cancin, O Roo.

e Cancun Mérida.
e Cancun Cozumel.
e Cancun Chetumal

e 1 Ruta de reparto en Cancun durante la semana.
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Especificamente para los cines de Organizacion Ramirez, se tiene disefiado
un programa con entregas y horarios definidos. Ver Anexo 2: “Control de Rutas”
Las rutas adicionales, con otros clientes, se adhieren a la distribucion de los
Cinépolis, tomandolos como cliente ancla, de esta manera se genera sinergia y
mayor contribucibn marginal por ruta, logrando eficiencia en costos que se

reflejan en el consumidor o usuario final.

Aun cuando se ha trabajado ya por mucho tiempo bajo este esquema,
también existe la problematica de que en ciertos lugares, las rutas son perdedoras
pues son ciudades lejanas en donde es dificil generar sinergia con otros clientes;
generalmente son rutas forAneas en donde el gasto del transporte es muy alto y el
monto de facturacion y por ende, el de utilidad es muy bajo, mermando los

resultados finales a nivel global.

El esquema actual de trabajo es el abasto a todos los Cinépolis de la
Republica de manera semanal (y en rutas muy especificas, quincenal) con un
pago del 16.5% de margen sobre el monto facturado, pagando a los 15 dias

hébiles del ingreso de la cobranza.

Se pretende renegociar las entregas en toda la Republica, especificamente
las rutas perdedoras, teniendo como primera opcion las entregas quincenales,
aunque existe la posibilidad de incrementar el catalogo de articulos que puedan

hacer mas eficiente la entrega.
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Otro aspecto en negociacion es el almacenamiento, ya que actualmente se
guarda producto del cliente sin cobro adicional. El acuerdo inicial habia sido el
resguardo de 3 semanas promedio de inventario, pero en la realidad no se ha

dado el caso en que se de cumplimiento a ello.

Dentro de los cambios que se generaron por parte de Cinépolis fue la
adquisicibn de los productos criticos, siendo mas especificos, ellos son
responsables del abasto y pago a los proveedores de aquellos productos que
generan mayor utilidad para el cine o aquellos sin sustituto. De un catalogo de 140
articulos, ellos estdn manejando en la actualidad 52, principalmente maiz, vasos,
canastas para palomitas, queso, etc. El resto de los productos son administrados
por DNI, pero la tendencia es que Cinépolis tomara el catadlogo completo, lo que le
dara mayor liquidez a la empresa. Debido a la experiencia en la administracion de
la demanda, posiblemente DNI administre esa parte y el pago y negociacién de

precios quedaria en manos del cliente.

Aun asi, existe un proyecto de desarrollo de proveedores en el que de
acuerdo a un nuevo convenio tanto Cinépolis como DNI trabajarian en conjunto

para desarrollar este topico.

Debido a que Cinépolis estd administrando la compra de los 52 articulos,
existe un sobre inventario en todos los centros de distribucion, por lo que se
pretende establecer una cuota por inventario adicional a 5 semanas en temporada

alta.
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Por el tipo de mercado al que se dirige Cinépolis, la demanda presenta
estacionalidades, de las cuales las mas importantes son las temporadas
vacacionales: Semana Santa, Verano (siendo el mas impactante) y diciembre. A
estos picos de demanda se agregan situaciones particulares como “puentes

vacacionales”, dias festivos o estrenos con gran audiencia.

Debido a esto, los ingresos de la compafila son muy variables, se esta
trabajando en el monitoreo de la demanda, para poder hacer mas eficiente la
entrada y salida de dinero en ambas organizaciones para optimizar los recursos

de las empresas.

En la actualidad se han establecido herramientas de para el monitoreo de
los factores mas trascendentes dentro de la empresa que permita la rentabilidad
por unidad de negocio. Los grandes rubros se concentran por sucursal como lo

muestra la tabla siguiente:

CEDI PEDIDOS PERFECTOS( %) CONTRIBUCION ~ COBRANZA
MARGINAL (%) (%)
DF 96.30 10.15 100
GUADALAJARA 99.07 14.94 100
TIJUANA 100 14.12 81.82
MONTERREY 85.70 8.51 74.86
CANCUN 86.55 10.64 100

Grupo DNI, mayo de 2004
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Como se puede apreciar en la tabla anterior, la contribucion marginal es un
rubro con muchas oportunidades de mejora. Esta tabla refleja que en las rutas
suministradas por la sucursal de Monterrey, la contribucibn es minima o en
muchas ocasiones arroja nUmeros negativos, por lo que se debe trabajar en la
disminucién de gastos de transporte, asi como en la negociacién con el cliente

para no seguir reflejando estos resultados.

Algo importante es que ya se ha comenzado a medir el desempefio por ruta
y los gastos de transporte estdn mas controlados, se gener6 un presupuesto de
logistica para ir midiendo este rubro que representa el costo mas alto a la

organizacion.

El aspecto financiero es uno de los elementos mas débiles de la
organizacion, en el sentido de que se ha invertido poco tiempo en la realizacién de
andlisis financiero que pueda servir de mapa a las decisiones estratégicas de la

empresa, por tal motivo, es una prioridad en el esquema actual de trabajo.

Esto ha llevado al replanteamiento del esquema actual de trabajo con la
cuenta Cinépolis, a tal grado que se ha decidido hacer una reingenieria en toda la
cadena de suministro, siendo receptivos a cualquier propuesta o modelo de
trabajo, aun cuando la implantacién sera liderada por un administrador externo a
ambas empresas. Esta reingenieria tiene como principal punto de revision el

costeo del servicio medular, de los periféricos y aquellos que puedan incluirse en
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el portafolio de negocio, de esta manera se dara un justo valor a los esfuerzos de

ambas empresas bajo un esquema ganar- ganar.

4. 7BALANCED SCORECARD

Como parte del proceso de mejora continua y por lo expuesto en el
apartado anterior, se esta implementando la herramienta del BSC para monitorear

los elementos mas importantes del servicio.

Para el disefio del mismo, el analisis de la industria bajo el modelo de Porter
fue indispensable, asi como el conocimiento de las actividades estratégicas de la

compafiia para poder realizar el mapa estratégico de la compania.

En las cuatro dimensiones del modelo, descansan las perspectivas que

seran el motor de la estrategia:

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Esta perspectiva da fundamento a la estrategia. En ella se concentran el
capital humano, el capital de informacidbn y el capital organizacional. Las
habilidades, la capacitacion y el conocimiento que tengan los colaboradores en las
empresas determina definitivamente el rumbo de ellas. Gracias a esto se puede

crear una cultura y liderazgo que contribuya al desarrollo de la organizacion.
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La propuesta es hacer una estrategia del trabajo de cada uno, se debe
crear un clima para apoyar el cambio estratégico. Algo béasico es que cada
individuo debe conocer y entender la estrategia, asi como conocer qué papel

juega en la estrategia total.

Para la empresa, los indicadores que daran fundamento al resto son dos

Gnicamente, pero que abarcan el todo:

e Satisfaccion del personal

e Capacitacion del personal

Una vez logrando estos dos aspectos, se deslinda el resto, si se tiene personal
satisfecho y capacitado, se refuerza el compromiso y la intensidad del

conocimiento.

PERSPECTIVA INTERNA
En esta dimensién del BSC, se plasman los procesos que crean y entregan

valor, sean operativos, de innovacion, de administracion de clientes, etc.

Dentro de las actividades que conforman este apartado estan aquellas
relacionadas con los vinculos con proveedores, la realizacion del servicio en si, la
distribucion a clientes, el manejo del riesgo, seleccion y retencion de clientes,
identificacion de nuevas oportunidades, seleccion de proyectos, desarrollo de

nuevos productos y una contribucién a la sociedad.
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La empresa detecta tres indicadores basicos:

e Proveedores certificados
e Eficiencia del inventario

e Confiabilidad del inventario

Estos procesos contribuyen a elevar el valor del cliente y determinaran sin

duda la satisfaccion del mismo.

PERSPECTIVA DE CLIENTES

En esta dimension es indispensable conocer al cliente, tener plenamente
identificadas sus necesidades para conocer de qué manera se lograra su
satisfaccion. Los elementos que se marcardn como indicadores, pueden llegar a
ser los elementos de mas valor para el cliente e incluso la ventaja competitiva de

la empresa.

Se han determinado tres indicadores en esta perspectiva:
e Contacto Personal
e Pedidos perfectos

e Satisfaccion de clientes
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Con estos elementos se crea la propuesta de valor para el cliente, se

consolidan los atributos del servicio

PERSPECTIVA FINANCIERA

En esta dimension se refleja la estrategia de productividad y de crecimiento
de la empresa. Es donde se reflejara el resultado global de todos los indicadores
anteriores, por lo que tienen que estar bien estructurados y tener congruencia

entre si para que verdaderamente sea un indicador de la realidad.

Debido a la nueva estructura que tomard el grupo enfocada en Cinépolis
como su cliente principal, se toma como un indicador que debe derivar en

rentabilidad.

Especificamente se plasman cuatro indicadores:
e Contribucién marginal por ruta
e Crecimiento
e Cinépolis como cuenta clave

e Rentabilidad

La interrelacion de todos los indicadores se detallan en el tablero de
comando mediante las relaciones especificadas en él. Ver Anexo 3: “BALANCED

SCORECARD GRUPO DN/’
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Es importante establecer las métricas mediante las cuales se dara
seguimiento a los indicadores del BSC. Ver Anexo 4: “Métricas Operacionales”.
Los resultados arrojados demostraran el rumbo de la estrategia y los lineamientos
que se deban tomar en caso de hacer ajustes a la misma. Esta herramienta es de
gran valor para el desempefo de la organizacion, aunque es importante tener en
cuenta que no es un sistema cerrado y que es el reflejo de un analisis mucho méas
complejo del contexto, de las variables externas que puedan conducir el rumbo de
la organizacién no necesariamente hacia donde estaba planteado, es por eso que
es indispensable un constante monitoreo para que sea una herramienta realmente

eficaz.
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CAPITULO V

5. INVESTIGACION DE MERCADOS

En virtud de que todas las actividades de la compafia se reflejan en el
altimo proceso de cumplimiento de orden, o atencion a clientes, se considera de
gran importancia realizar una investigacion de mercados que permita conocer la

percepcion de los clientes respecto al servicio brindado por la empresa.

Para elaborar dicha investigacion, se optd por realizar la investigacion de
tipo exploratoria que permitiera tener las bases para desarrollar un instrumento de

tipo cuantitativo que mida el grado de satisfaccién de los clientes.

Como punto de partida, se realizaron entrevistas con los directivos:

personas responsables de la toma de decisiones a nivel corporativo de ambas

empresas: Del cliente, Cinépolis, y el distribuidor: DNI

La investigacion exploratoria se basé en dos técnicas: La observacion y la

entrevista profunda.
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5.1 ACTIVIDADES DE LA INVESTIGACION EXPLORATORIA

A) Entrevistas con tomadores de decisiones

Entrevista realizada al gerente de distribucién de Cinépolis

En la entrevista con el, se encontr6 que su percepcion respecto al servicio
brindado por DNI era un tanto negativa. Mencion6 que uno de los principales
problemas era que el servicio no era homogéneo, es decir, que estaba
consciente de que la atencién brindada a los conjuntos variaba dependiendo
de la zona y/o personas responsables de la atencion al cliente final que en este

caso son los gerentes y personal de almacén de cada cine en toda la republica.

Otro aspecto que mencioné fue que las entregas no siempre eran
personalizadas, es decir, el duefio de proceso deja en manos del transportista

la entrega fisica de los productos.

Mencion6 también que faltaba seguimiento por parte de los duefios de proceso

de cumplimiento de orden (DPCO) a las quejas o aclaraciones de los

conjuntos, asi como el trato directo con cada gerente.
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Entrevista realizada al Director General y Director Administrativo de DNI

Ambos coinciden que el aspecto mas relevante del servicio prestado por DNI
es la atencion personalizada del DPCO. El crecimiento de la empresa ha sido
tan rapido en los Ultimos afios que estan conscientes de que hace falta reforzar
algunos aspectos relacionados con el servicio, por lo que se tendrian que
establecer métricas de desempefio y satisfaccién del cliente, para conocer el

nivel de servicio que se esta ofreciendo actualmente

Mencionan también que ambas empresas han crecido tanto que la misma
operacion diaria ha dejado poco tiempo para la planeacion y la reestructura,
pues consideran que actualmente se estan brindando mas servicios de los que
anteriormente se habian acordado por el mismo precio, lo cual puede inhibir los
proyectos de mejora, pues la rentabilidad del negocio no esta siendo del todo
adecuada, por lo que se considera importante realizar una revision de este

apartado

Para dar un mejor servicio al cine, en cuanto a calidad, cantidad y oportunidad
en las entregas, consideran elemento indispensable al proveedor, pues la
eficiencia o ineficiencia del mismo, repercuten en la medicién del distribuidor,
por lo que creen conveniente involucrarlo en un plan global, donde la calidad
en el servicio parta precisamente del iniciador en la cadena que en este caso

son los proveedores de productos terminados
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B) Técnicas cualitativas empleadas

B.1. OBSERVACION

Justificacién de latécnicay Necesidades de informacion

Para tener una vision mas completa respecto a la situacion actual del servicio
ofrecido, se considerd importante hacer una inspeccion de manera aleatoria a
las entregas realizadas por los DPCO tanto en rutas foraneas como locales,
por lo que la observacion jugaria un papel determinante como primer

diagndstico para la medicion.

Es importante observar el desempefio del DPCO, su desenvolvimiento, el
conocimiento de las particularidades de cada cliente, la asertividad y empatia
en los momentos de verdad, asi como el dominio y buen manejo de su

proceso.

Los lugares seleccionados fueron conjuntos de distinta complejidad en cuanto
a numero de entregas, productos no conformes, areas de descarga,
maniobras, horarios de recepcién e incluso el personal administrativo en cada
plaza al momento de la entrega, asi como su volumen de ventas, atencion de

los diferentes DPCO y entregas por diversos transportistas.
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Especificamente los cines visitados para la observacién fueron:
Cinépolis Plaza satélite

Cinépolis Plaza Bella Pachuca

Cinépolis Aragon

Cinépolis Perisur

Cinépolis Miramontes

Multicinemas Center Plaza

Definicion del niumero de sesiones y publico objetivo

Se tomaron los conjuntos mas representativos para dicha técnica, realizdndose

una sesion por conjunto.

* El horario fue determinado por el mismo en que esti establecida la
entrega a cada cine

* Se acudi6 con el DPCO en la ruta normal desde la salida de la unidad
del almacén hasta la descarga y entrega de documentacion a los
responsables de cada plaza

* La observacion abarcO el proceso total, desde el la recepcion del
pedido, facturacion, separacion de pedido, carga de unidad de

transporte, hasta el cumplimiento final del pedido
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

Andlisis

Se observo que efectivamente, el proceso no esta estandarizado, cada DPCO

realiza el proceso de diversas maneras

No todos los gerentes, o personal de almacén de Cinépolis conocian al DPCO,

lo cual indica que no todas las entregas eran personalizadas.

La complejidad fisica de los conjuntos provoca que el proceso sea modificado

El servicio que brindan los transportistas, de igual manera no es homogéneo, y

aungue son subcontratistas, el cine percibe que el trato, sea bueno o malo, es

finalmente de DNI

Muy pocos transportistas emplean uniforme, lo cual merma la imagen de la

empresa.

El manejo de la mercancia por los transportistas, no es el 6ptimo; en ocasiones

se dafa la mercancia

Los horarios no son constantes, el reglamento respecto a la puntualidad de los

transportistas no se aplica estrictamente
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8) Las maniobras de descarga varian dependiendo del pedido del cine y del
transportista contratado. En ocasiones aun no se tiene definido quién y cuantas

personas realizaran la descarga.

9) Falta desenvolvimiento por parte del DPCO al momento de la interaccion con el

personal del cine.

10)No existe en todos el concepto de “servicio al cliente”

11)Los lineamientos estratégicos, no son conocidos por el personal de contacto

12)Se observan deficiencias en el proceso general de atencion al cliente.

13)Se propone un plan general de capacitacion a DPCO partiendo de la difusion

de la estrategia corporativa y los lineamientos de diferenciacion del grupo.

B.2. ENTREVISTAS A PROFUNDIDAD

Justificacién de la técnica

Dado los resultados de la técnica de observacion y debido a que los
aspectos detectados forman parte trascendental del servicio, se procedi6 a la
técnica de la entrevista profunda, ya que era indispensable conocer la percepcion
de los gerentes respecto al servicio y las particularidades que en algin momento

no se hubieran tomado en cuenta.
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A manera de contrastar o corroborar los datos obtenidos en la observacion
se decidié a elaborar las entrevistas, para tener mayor informacion de caracter

cualitativo que diera un panorama mas amplio de la percepcién del servicio.

Necesidades de informacion
Basandose en los requerimientos establecidos por el cliente (desde su
corporativo) y los aspectos que a la empresa le interesa cuidar en el servicio, se

establecieron los siguientes elementos para investigar:

v Percepcioén general del servicio brindado por DNI

v' Conocimiento del personal que da atencion al conjunto
v Calidad en el servicio del DPCO

v Calidad de los productos

v" Cumplimiento en horarios establecidos

v" Cumplimiento en cantidad y oportunidad

v' Comunicacion

v Entrega de documentos completa

v' Seguimiento o monitoreo al cine

67



Definicion del numero de sesiones y publico objetivo

Relacionando la investigacion de la entrevista con la de la observacion, se
establecieron los mismos conjuntos en los que previamente se habia hecho la
primera técnica para dar seguimiento y validar la consistencia de las
observaciones con la percepcion del cliente; sin embargo, se realizaron entrevistas
a otros conjuntos con el fin de evitar algun sesgo y determinar la validez de los

resultados obtenidos en los conjuntos anteriores.

Las entrevistas se realizaron directamente a los gerentes o a los
encargados de almacén que son quienes regularmente tienen contacto con DNI,

de esta manera se obtiene la informacion de manera directa.

Los conjuntos en los que se realizaron las entrevistas fueron:

e Cinépolis Plaza satélite
e Cinépolis Pachuca

e Cinépolis Plaza Bella

e Cinépolis Universidad
e Cinépolis Aragon

e Cinépolis Perisur

e Cinépolis Miramontes

e Multicinemas Center Plaza
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Andlisis

Al realizar las entrevistas se encontré consistencia con la informacién obtenida

anteriormente, no en todos los casos, y en diferentes proporciones, pero en

general confirmaron los datos anteriores. Analizando la informacién, se pudo

concluir lo siguiente:

1)

2)

3)

4)

En general la percepcion del servicio de distribucion es buena, los problemas
son mas frecuentes son por faltante de productos, pueden pasar varias
semanas y no se surte de algun producto en especifico por desabasto del

proveedor.

Cuando estas situaciones se presentan, los DPCO no dan aviso con tiempo

para que los cines puedan tomar medidas y reaccionar con prontitud.

Cuando hay cambio de productos o presentaciones, no siempre se les da aviso

oportunamente.

Muchos de los problemas que tienen son relacionados con la calidad de los
productos, especificamente: El sabor y consistencia de los aderezos (mostaza,
mayonesa, catsup). El maiz palomero que no explota siempre uniformemente,
las canastas de paloma que en ocasiones se abren de la base y tienen que

estar adhiriéndolas. Las tapas que no siempre embonan con el vaso. Los
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5)

6)

7

8)

algodones que tienen poco tiempo de vida y no los pueden vender, los
chocolates cuyo empaque es muy fragil y provoca muchas mermas en el
producto, las latas de aceite presentan constantes fugas, algunos productos

mermados sin razon aparente, etc.

Con los datos anteriores se puede percibir que falta reforzar la calidad del
producto con los proveedores, asi como recibir los comentarios de los cines
para validar un producto y asegurar que tiene la calidad que es requerida por la

empresa.

Un aspecto bastante comentado es referente a los faltantes de productos en
caja cerrada. En algunos casos es muy detectable que el origen del problema
viene desde fabrica, sin embargo, creen conveniente realizar una auditoria en

todo el proceso, con cada intermediario.

La mayoria de los gerentes se queja del trato que el transportista da a la
mercancia, ya que provocan que se dafie el producto por el rudo manejo que le

dan.

No siempre acude el DPCO personalmente, es por eso que no comentan las

anomalias en la entrega, pues unicamente van los transportistas y no siempre

hay un responsable en la entrega.
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9) En este caso en particular se propone establecer como medida de desempefio
para los DPCO, la entrega personalizada, es decir, que acuda a TODAS las

entregas.

10)Respecto a la atencion y amabilidad de los DPCO, la mayoria se expreso
favorablemente de ellos, mencionan que siempre encuentran disposicion pero

algunas veces las soluciones no estan en sus manos.

11)Comentan que muchas veces hay inconsistencia respecto al lugar donde
entrega la mercancia, ya que en algunos conjuntos se entrega a pie de

bodega, en otros en el lobby y en algunos mas dentro de sus almacenes.

Con estos elementos, se procedio al disefio de la investigacion concluyente,
tomando como referencia los aspectos criticos encontrados y aquellos que a la

empresa le interesa medir y controlar para el monitoreo del servicio.

Los resultados obtenidos en este tipo de investigacion dan pauta para el
planteamiento de la siguiente investigacion; y aunque hay una tendencia clara, es
importante validarlo con la aplicacién de encuestas, pues también se percibe que
no hay homogeneidad y no se podria generalizar la percepcion del servicio con

dicha investigacion en toda la Republica.
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5.2 DISENO DE LA INVESTIGACION CONCLUYENTE

5.2.1.- DEFINICION DEL PROBLEMA

Se desconoce el grado de satisfaccion de los clientes a los que se realiza el

servicio de distribucién de la cadena Cinépolis, por lo que es preciso determinar un

instrumento que detecte las necesidades actuales, asi como oportunidades de

mejora en el servicio.

5.2.2.- ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS

El objetivo general de la encuesta es conocer el grado de satisfaccion de los

clientes con el proceso de cumplimiento de orden, que es la entrega de productos

al consumidor final.

Los objetivos especificos son:

VI.

Identificar el nivel de satisfaccién del cliente con el servicio brindado por
DNI.

Conocer si se esta entregando en la fecha estipulada.

Medir el grado de satisfaccién del cliente con el servicio otorgado por el
duefio del proceso de cumplimiento de orden.

Verificar si el servicio del duefio del proceso es personalizado.

Determinar necesidades especificas adicionales de cada cine.

Conocer los productos con los que los cines tienen problemas de calidad y

gue tipo de problemas se presentan.
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5.2.3.- TIPO DE ENCUESTA UTILIZADA

La investigacién no serd por muestreo, se realizara un censo; de manera que se
evalle la percepciéon de TODOS los conjuntos a los que brinda servicio DNI;

aplicandose un total de 142 encuestas.

Se realiz6 una prueba piloto para validar la encuesta formulada, obteniendo como
resultado los datos esperados con las preguntas previamente disefiadas. Se
realizaron pequefias modificaciones a las mismas quedando establecidas como a

continuacion se sefala.

La relacién entre las preguntas del cuestionario y los objetivos especificos de

investigacion es:

Obijetivo | Pregunta 6.
Obijetivo Il Pregunta 2.
Obijetivo Il Pregunta 5.
Objetivo IV Preguntas 3y 4.
Objetivo V Pregunta 7.
Obijetivo VI Pregunta 1.
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5.2.4.- CUESTIONARIO O GUIA DE TOPICOS.

Ver Anexo 1. “Encuesta de satisfaccion de clientes: Cinépolis” Cuestionario para

medir el grado de satisfaccién del cliente.
5.2.5.- ANALISIS E INTERPRETACION DE LA INFORMACION

Se entrevistaron a los conjuntos de las tres categorias que maneja Cinépolis:
Cinépolis (tradicional y VIP), Multicinemas y Gemelos. Los resultados fueron en su

gran mayoria favorables para empresa:

El 5% clasifico el servicio como “Regular”
El 25% lo clasifico como “Bueno”

>
>
» EI 50% considerd el servicio en un rango de “Muy bueno a excelente”
» ElI 10% dijo “no tener ningun problema” con el servicio

>

El 10% restante percibe que el servicio “ha mejorado muchisimo”

Los problemas mas frecuentes que presentan los conjuntos son quejas
respecto a ciertas lineas de productos: tipo de maiz, sabor de los condimentos,
calidad de los desechables, faltantes y error de contenido en caja cerrada, por lo
que la respuesta al tépico numero uno fue un “si” generalizado, algun conjunto, en

algiin momento ha tenido problemas con la calidad de los insumos.
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Desde que DNI no interviene en el proceso de compras, el contacto,
negociacion y seguimiento con proveedores corresponde al cliente. Este esquema
de trabajo coloca al cliente en una dualidad “Cliente- proveedor”, por lo que habra
que trabajar directamente con el cliente respecto a esta situacion que finalmente

es percibida como parte del servicio que brinda DNI.

Respecto al tépico numero dos, el 96% de los conjuntos dijo haber recibido su
pedido en el dia estipulado. Las variaciones mas significativas fueron en el horario

de entrega.

Se encontré que Unicamente el 36% de las entregas eran realizadas directamente
por el duefio de proceso de cumplimiento de orden, lo cual indica que nuestra
promesa basica de servicio de entrega personalizada no se esta cumpliendo

satisfactoriamente.

En cuanto a la amabilidad del duefio de proceso, el 3% contestd que era “regular”,
el 44% comentd que era buena y el 53% contesté que era “Excelente”, lo cual
indica una fortaleza en el servicio.

La prontitud de respuesta al llamado de los clientes conservé en su mayoria los
porcentajes anteriores, factores que van ligados con el buen servicio de los

duefios de proceso.

Respecto a la solucion de los problemas, cambié drasticamente ya que los

conjuntos aseguran que en muchas ocasiones los duefios de proceso no son
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autonomos para solucionarles un problema, como muchos de ellos tienen que ver
con devoluciones a proveedores y calidad de productos, tienen que esperar hasta
que el corporativo de Cinépolis de una respuesta al problema, situacién que puede
tardar dias o semanas en resolverse por la triangulacion Cine- DNI- Cinépolis-

Proveedor- Cinépolis- DNI- Cine.

Los requerimientos mas frecuentes de los cines eran la solicitud de apoyo en
entregas completas, el aviso oportuno de posibles desabastos, la comunicacion

eficiente de promociones y el aseguramiento de la calidad de los insumos.

Como se puede apreciar, la mayor parte de sus requerimientos conciernen a
actividades que corresponden a su mismo corporativo o cuya responsabilidad
recae directamente en ellos al tener el control de esas areas de la cadena de

suministro.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Mediante el desarrollo del BSC de la empresa y tomando en cuenta la
importancia de Cinépolis bajo la nueva propuesta de trabajo, se plante6 un modelo
basado en los requerimientos del cliente, apoyado en la vinculacion y estrecha
colaboracion de cliente- proveedor mediante la cual exista visibilidad a través de la
cadena para hacer frente a los cambios del mercado, al aseguramiento del nivel
de servicio esperado y a la eficiencia de toda la cadena. Se propone un modelo de
cuenta estratégica en la que el operador logistico, considerado parte fundamental
de la cadena de valor del cliente, administre los procesos clave de la cadena en
coordinacion estrecha con el area estratégica del cliente, es decir Cinépolis. Ver

anexo 5: “Plan modelo de cuenta estratégica”.

El objetivo es llegar a esquema innovador que brinde un nivel de servicio
adecuado a las necesidades de Cinépolis, fortaleciendo la visibn de negocio a
largo plazo en el que se midan y controlen las variables més significativas del
negocio, monitorear los indicadores clave del servicio prestado y enfocarse en las
actividades de valor en la cadena para trabajar con objetivos comunes y claros
para todos los participantes. Ver Anexo 7: “Esquema 3PL: Modelo de composicion

del servicio™

° Disefio: Lic. Miguel Angel Cervantes, México, 2004
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Ya que DNI es una empresa especializada en la distribucion de productos
alimenticios a cines a nivel nacional y gracias a la experiencia acumulada en los
10 afios de operacion conjunta con Cinépolis, ha compartido su crecimiento y
desarrollo de la cadena de suministro, por lo que cuenta con la capacidad para
ofrecer servicios adicionales plenamente adaptados a las necesidades presentes y
futuras de Cinépolis, es por ello que con la finalidad de mejorar el servicio y los
ahorros que Cinépolis pretende lograr en su cadena de suministro, DNI puede
incluir servicios como un “valor agregado” a los ya ofertados como los siguientes

aspectos:

» Manejo integral y administracion de la logistica de Distribucion

A\

Planeacién y administracion de las compras de los productos propios de
Cinépolis

Control de los niveles de inventario

Seguimiento de las fechas de pedido y recepcién de la mercancia

Apoyo y asesoramiento para la vinculaciéon y desarrollo de proveedores

Y WV VYV V¥V

Administracion por procesos en el servicio de distribucion que se traduce en
atencion personalizada a los cines, facilitando a los conjuntos soluciones
inmediatas a sus necesidades.

» Numeros 01 800, sin costo tanto en el centro de Distribucion Nacional como
en el corporativo y en sucursales actuales para la atenciéon de cualquier

requerimiento de servicio.
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Las opciones antes mencionadas pueden ofrecerse debido a que DNI cuenta
con una infraestructura robusta y enfocada en el servicio de cada cliente, tiene
flexibilidad y adaptacion al crecimiento de ellos, optimiza costos al generar
economias de escala con otras compafias, cuenta con una Plataforma
Tecnoldgica solida basada en un sistema ERP y una infraestructura de cémputo
de vanguardia que facilita el intercambio de informacion con cualquier sistema
ERP que quiera trabajar el cliente, particularmente Cinépolis, ademas de que,
como se ha mencionado, cuenta con una amplia red de distribucién y
conocimiento profundo de las particularidades del servicio: productos, puntos de

entrega, proveedores, transportistas e incluso necesidades corporativas.

También se propone un cambio en el esquema de cobro al cliente. Actualmente se
cobra un porcentaje de “mark up” sobre la facturacion al cliente, el cual contempla
TODOS los servicios que al cliente pueda necesitar, lo cual no resulta costeable

para DNI, por lo que se propone un esquema de costo por caja 0 pieza movida.

Otra propuesta es “desmembrar” el servicio y que sea cotizada cada actividad de
las que el cliente pueda necesitar trabajando en un esquema de optimizacion de

costos en beneficio del cliente y proveedor.

Se propone también que la base para medir el nivel de cumplimiento en las
entregas a los cines que cubra el proveedor logistico esté en relacion al 100% del
producto disponible en almacén al momento de la preparacion de la ruta en caso

de que Cinépolis administre el abasto de los productos.
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También se sugiere establecer un Consejo de Administracion de la Cadena de
Suministro que vigile y evalle la operacion y desempefio de la misma, siendo este
consejo el 6érgano que regule y decida los cambios requeridos, el Consejo estaria

conformado por los directivos de ambas empresas.

Debido a la informacién obtenida con el estudio del nivel de servicio, se ha
detectado que la operatividad de las compafiias funciona en gran medida de una
manera satisfactoria, hay que optimizar varios procesos, reforzar algunos
elementos del servicio a los conjuntos con los transportistas mediante capacitacion
y fortalecer los vinculos ya creados con todos los conjuntos, por lo que las areas
de oportunidad méas importantes radican ya no en la cuestion operativa sino en la
administracion estratégica de ambas companiias, definiendo objetivos en conjunto,
negociando los procesos clave de la cadena y trabajando en estrecha
colaboracion y compromiso hacia el cliente final que es quien acude al cine y

percibe el resultado de este trabajo mutuo.
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Anexo 1:

Anexo 2:

Anexo 3:

Anexo 4:

Anexo 5:

Anexo 6:

ANEXOS

“Encuesta de satisfaccion de clientes: Cinépolis”
“Control de rutas”

“Balanced Scorecard”

“Métricas operacionales”

“Plan modelo de cuenta estratégica”

“Esquema 3PL: Modelo de composicién del servicio”
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