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INTRODUCCIÓN 

En un ambiente tan competitivo como lo es el mercado de los cigarrillos a nivel 

Nacional o Internacional, no cabe duda que las empresas que no estén a la 

vanguardia con sistemas tecnológicos que les permitan dar respuesta inmediata a 

las necesidades y cambios constante de los clientes modernos, estarán 

destinadas a desaparecer, ya que los clientes actuales no solo exigen servicio si 

no valor agregado por su vinculación directa con las Compañías. 

Por lo anterior se hace de vital importancia en las Compañías modernas el 

desarrollo de sistemas de información que se estén  retroalimentando 

constantemente, que nos permitan tomar decisiones oportunas y acertadas para el 

desarrollo de los mercados.



1. ANALISIS SITUACIONAL DE LA EMPRESA 

1.1. ANALISIS INTERNO: 

1.1.1. QUIENES SOMOS 

La Compañía Colombiana de Tabaco S.A. (Coltabaco) es una empresa de capital 

privado, constituida como sociedad anónima más de ochenta años atrás, en Enero 

27 de 1919. En la actualidad posee cerca de 63.540.000 millones de acciones en 

circulación, las cuales están en manos de aproximadamente 6.700 accionistas. 

Su objeto social es la fabricación de cigarrillos y picaduras, la agencia y expendio 

de estos productos y otros similares; la producción, elaboración, distribución, 

importación, exportación, adquisición y enajenación dentro y fuera del país de 

tabaco en rama o elaborado. Igualmente, la participación en la constitución y/o 

adquisición de otras sociedades y empresas que considere de interés, con 

propósitos de diversificación. 

Su Oficina Central, la Fábrica de producción de cigarrillos y su Centro de 

Investigación y Desarrollo Tecnológico están ubicados en la ciudad de Medellín. 

Cuenta además con una Planta procesadora de tabaco en San Gil, Santander, 

cuatro agencias de compra en las zonas tabacaleras y 23 Agencias de Ventas de 

cigarrillo en las principales ciudades del país. 

1,1.2. HISTORIA 

Iniciando el año de 1919 un distinguido grupo de seis industriales visionarios de la 

ciudad de Medellín, decidieron constituir por integración de varias fábricas de 

cigarrillos existentes en las ciudades de Medellín, Manizales y Bogotá, la que hoy 

se conoce como Compañía Colombiana de Tabaco S.A., conservando inicialmente



marcas muy posicionadas en el mercado, para luego lanzar dos nuevos productos, 

el Pierrot en 1922 y el Pielroja en 1924, marca esta última que se ha vuelto 

insignia y le ha dado el mayor renombre a la compañía hasta nuestros días. 

Aunque el cultivo del tabaco había sido un sector importante en la economía 

Colombiana desde la época de la colonia, su cultivo se había deprimido a finales 

del siglo XIX, de modo que cuando Coltabaco inició operaciones, un 95% de su 

materia prima fundamental, el tabaco, era importado. Desplegando grandes 

esfuerzos tánto técnicos como económicos, para la década de los 30, Colombia ya 

era autosuficiente en tabaco y la compañía atendía la demanda nacional, con siete 

fábricas productoras, instaladas en diferentes sitios del país, cubriendo así todo su 

territorio. 

El cigarrillo Pielroja ha sido sin lugar a dudas el producto insignia de la Cia. 

Colombiana de tabaco S. A. Lanzado al mercado en 1924, concentró las 

estrategias de publicidad de la empresa, llegó a producirse en todas las fábricas 

de la Compañía y obtuvo gran aceptación y consumo en el país, alcanzando 

incluso mercados internacionales. 

4.1.3. MISIÓN 

La Compañía Colombiana de Tabaco S.A. tiene como misión atender plenamente 

el deseo de fumar, ofreciendo al mercado una diversa gama de productos de alta 

calidad, elaborados con la mas alta tecnología, que satisfagan los gustos y 

exigencias de sus consumidores. 

Regida por unos principios y valores morales y éticos inquebrantables, operará 

siempre ceñida al ordenamiento legal y a la ortodoxia empresarial, adoptando una 

cultura humanística que propenda por el respeto y el desarrollo integral de sus 

trabajadores y sus familias.



La búsqueda permanente de una alta competitividad y rentabilidad en sus 

operaciones de corto, mediano y largo plazo a la par de un prudente y sólido 

manejo financiero, garantizarán el crecimiento de la empresa y una retribución 

económica atractiva para sus accionistas, contribuyendo así al desarrollo 

económico y social del país. 

1.1.4, VISIÓN 

Posicionarnos en el mercado internacional ofreciendo la misma confianza y 

garantía que han hecho de COLTABACO la compañía líder a nivel nacional, 

brindando productos de avanzada tecnología y excelente calidad y precio, como 

fruto de la responsabilidad y esfuerzo conjunto de todo nuestro personal.
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4.1.6. MANUFACTURA 

El proceso de producción cigarrillo se divide en dos partes: 

4.1.6.1. PROCESO PRIMARIO: Producción Picadura 

Este proceso comienza en el momento en que los bultos de tabaco son 

llevados de las bodegas (donde son organizados de acuerdo a la 

composición de tabacos característicos de cada marca), al salón de 

preparación de la picadura en donde son introducidos en un sistema de 

acondicionado directo en el cual se separan y humectan las hojas; 

mediante vapor, agua y aire caliente se vuelven más flexibles 

incrementando su temperatura y humedad lo cual favorecerá una 

buena adsorción de la salsa. 

Estas salsas son mezclas de 

humectantes, saborizantes y 

aromatizantes diseñadas para 

balancear y mejorar las 

características propias del tabaco, 

siendo diferentes según se trate de 

tabaco Burley o Virginia ya que están 

de acuerdo con las propiedades 

físico-químicas de la variedad de 

  

tabaco.



Después del salsado, el tabaco 

Burley requiere un proceso 

resecado adicional llamado 

donde la temperatura fija los 

y 

además se generan cambios 

ingredientes  adicionados 

químicos que mejoran el sabor 

y el aroma del tabaco. Al final 

de la resecadora se adiciona 

una solución de aromatizantes. 

Posteriormente las dos líneas 

  

(Burley y Virginia), se unen en silos 

donde se mezclan uniformemente los dos tipos de tabacos, dejándose 

en reposo con el fin de homogenizar el contenido de humedad y 

permitir la asimilación de las salsas. 

  

Para su conversión en picadura, luego 

del reposo, el blend (mezcla) de lamina, 

pasa por un túnel acondicionador que lo 

calienta antes de ser introducido en las 

picadoras, equipos en los que se realiza 

el corte de la lámina del tabaco, 

obteniéndose así la hebra o picadura, 

posteriormente las hebras de láminas 

se llevan a un cilindro secador donde se 

reduce su humedad,



Esta mezcla es llevada al cilindro aromatizador donde se aplica el top 

flavor o aroma final característico de cada marca. Ahora se encuentra 

la picadura lista para ser utilizada en la elaboración del cigarrillo. 

  
Paralelamente a este proceso se lleva a cabo el acondicionamiento y 

picado de las venas. Estas son pasadas por un túnel en el cual se 

humectan y calientan con el fin de prepararlas para recibir la solución, 

después del salsado las venas se reposan en un silo con el objeto de 

fijar los ingredientes. 

Para facilitar el proceso de picado, la vena debe ser laminada para lo 

cual se pasa entre 2 rodillos que la aplanan dándole características 

similares a las de la lámina, luego pasa por la picadora donde se le da 

a la vena una forma similar a la de la picadura de hebra, después de 

este proceso la picadura de vena debe pasar por un equipo de 

expansión en el cual aumenta su tamaño, finalmente antes de ser 

mezclada con la picadura de hebra debe ser secada. 

LA picadura es guardada en unos cajones donde reposa hasta el 

momento de ser pasada a las máquinas elaboradoras del cigarrillo y 

donde empieza el Proceso Secundario Todo el proceso y la calidad del 

tabaco es continuamente controlado por personal altamente



  

capacitado, apoyado en modernos equipos electrónicos para garantizar 

que el proceso cumpla con las estrictas especificaciones de calidad 

internacional, 

  

1.1.6.2. PROCESO SECUNDARIO: Fabricación del Cigarrillo 

Es en esta parte del proceso 

donde se manufacturan los 

cigarrillos, consta de 

numerosas máquinas 

elaboradoras que reciben la 

picadura de acuerdo a un 

  

programa de producción. 

La máquina elaboradora recibe la picadura a través de tambores y 

bandas, la recoge, la envuelve en el papel cigarrillo que se encuentra 

en bobinas especiales y con un engomador y calor elabora una varilla 

continua de cigarrillo. 

Luego esta varilla es 

cortada al tamaño exacto 

de acuerdo a las 

dimensiones del producto 

en elaboración, para ser 

unida al filtro, por medio 

del papel boquilla 

formando así el cigarrillo. 

 



  
En cada Uno de los Pasos anteriores (elaboración de la varilla de 

cigarrillo, elaboración de filtros, e Sistema de revisión elec 
Mpaquetado y empacado) hay un O rechazan el material. 

trónica y de inspección de Calidad que aceptan 

Para la elaboración del filtro se utiliza fibra de acetato de celulosa Y papel en un dj proceso MUuy similar ay del cigarrillo. Cada filtro Contiene una cantidad es 
fibra que 

   

Pecífica de 
determina su comportamiento 

como
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1.1.7. MEZCLA DE PRODUCTOS 

La Compañía Colombiana de Tabaco S. A. fabrica en la actualidad las siguientes 

marcas de cigarrillos: Pielroja, Caribe, Imperial, Derby, Derby Azul, Royal, Líder, 

American Gold, Boston, Boston Lights, Green y Green Lights; además produce la 

picadura Alfa para pipa. 

    | Sport $0 a: Us si 
A SPC rt, e 

  

MARCA CODIGO MARCA CODIGO 

PIELROJA CTE 01 — |IMPERIAL 84 M 59 

LIDER 19 [GREEN 64 

DERBY AZUL 25  |AM.GOLD 66 

DERBY CD 26  |CARIBE C.D. 68 

IMPERIAL 21  |BOSTON 69 

CARIBE — 23  |DERBY 10 72 

SPORT SUAVE 52  |GREEN -10 73 

SPORT MENTHOL 53  |IMPERIAL - 10 75 

SPORT FULL F. 54  [AM.GOLD- 10 76 

BOSTON LIGTHS 55  |BOSTON-10 79 

GREEN LIGHT 56  |PICA. ALFA 91 

ROYAL 84 M 57 [ROYAL 84M 57 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

             



11 

4.1.8. Nuevos productos 

De manera continua, durante los últimos 50 años se ha presentado un descenso 

permanente en los contenidos de entregas de los cigarrillos como tendencia del 

mercado mundial, entendiendo por entregas la cantidad en miligramos por 

cigarrillo de Alquitrán y Nicotina. Además, la suavidad se ha convertido en una 

fuerte influencia de campañas que promueven bajar la intensidad y concentración 

de algunos componentes en diversos productos de consumo humano como: 

azúcar en bebidas y comidas, cafeína, grasas, alcohol, dulces y otros. 

Boston y el mercado de Suaves 

El Mercado de los cigarrillos denominados Suaves en Colombia tomó un nuevo 

rumbo con la entrada de Boston en el año 2000. Boston cambió la percepción de 

los fumadores con respecto a las marcas Suaves y desde un año después de su 

lanzamiento hasta el día de hoy Boston es la marca Suave más vendida del país, 

desplazando a su principal competidor el Belmont. Gracias a este respaldo la 

compañía decidió lanzar al mercado su nuevo producto Boston Lights. 

BOSTON LIGHTS 
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Boston Lights exigió más de un año de continuos trabajos del personal de 

Investigación y Desarrollo con la participación de las divisiones de Manufactura y 

Tabaco, la asesoría de especialistas internacionales en sabores y aromas y el uso 

de importantes recursos tecnológicos del Centro de Investigación. Fue necesaria 

la elaboración de más de 20 prototipos antes de llegar al producto final, el cual 

tiene una serie de elementos y conceptos completamente nuevos que le dan a la 

marca unas características únicas en nuestro mercado. 

La división de Investigación de Mercados adelantó cerca de 12 evaluaciones con 

consumidores, las cuales fueron realizadas en aquellos sitios de la geografía 

nacional de mayores índices de consumo de cigarrillos lights. En todas ellas 

Boston Lights resultó ampliamente preferido sobre las marcas de su competencia. 

1.1.9. MERCADOS ACTUALES: 

> Supermercados y Mayoristas 

> Autoservicios 

> Tiendas Tradicionales 

>» Bares, Licoreras 

>» Chazas o Kioscos. 

A raíz de los diferentes fenómenos del mercado, se llegó a la determinación de 

evaluar los clientes especiales con el fin de realizar una segmentación en todos 

los canales y áreas de distribución del departamento de Santander.



13 

1.1.9.1. MAYORISTAS: El segmento de los mayoristas para ser atendido en las 

condiciones que el mercado demanda y que Coltabaco necesita, requiere dos 

clientes especiales, los cuales deben ofrecer las siguientes condiciones: 

T
N
 

F
T
S
.
O
O
R
O
 

. Crédito y Plazos. 

. Estructura. 

. Cobertura. 

. Imagen. 

. Servicio. 

. Supervisión. 

. Respaldo Económico. 

. Conocimiento del Cliente y del Mercado. 

9. Sistema de Facturación. 

10. Capacitación, Presentación personal y Actitud del personal de Ventas. 

11. Importancia y Compromiso con Nuestras Líneas. 

12. Infraestructura. 

De acuerdo a estos parámetros se realizó una evaluación concienzuda entre los 

clientes especiales que actualmente funcionan en Santander y se determino que 

Distrialgusto y Districomer, son los mas favorables para manejar cada uno de los 

requerimientos del mercado y la compañía. 

Se tomó la determinación de que a partir del 1 de Febrero del 2005 Districomer 

por su experiencia y cupo de crédito ingrese a la lista de cliente especial, sin 

embargo queda sometido a una completa evaluación a partir de la fecha y durante 

los siguientes meses, luego de los cuales se determinará si sigue en el segmento. 

fs] SISTEMA DERIRIOTECAS UNID
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1.1.9.2. TIENDAS: 

En este segmento, la evaluación la encabezó en resultados el cliente especial, 

Distrialgusto, puesto que es el que en la actualidad ofrece mejores niveles de 

cobertura y volumen de venta, ya que su personal está muy comprometido con 

Nuestras marcas, seguido aparece la firma Ibáñez y Castilla quien también ofrece 

altos niveles de cobertura pero con menor volumen de ventas y en último lugar, 

quedó Districomer quien tiene problemas de cobertura y bajos niveles de venta, en 

su condición de nuevo cliente especial. 

Se someten entonces a Districomer a una evaluación estricta en los siguientes 

meses, durante los cuales se van a exigir unos cumplimientos en cobertura y 

volúmenes de venta, además de otras variables como servicio y facturación entre 

otras. 

1.1.9,3, AUTOSERVICIOS Y SUPERETES 

Para el caso de los autoservicios y superetes, quienes entrarían en el segmento 

de los mayoristas, se les dio un trato especial, según los resultados del estudio en 

mayoristas, los favorecidos serían Distrialgusto y Districomer, pero la compañía 

Ibáñez maneja a través de la cuenta llamada Institucionales, algunos 

supermercados y superetes que se encuentran en este segmento. Razón por la 

cual además de otros factores, como sistema de facturación y relación especial 

con algunos clientes, se repartieron los clientes de este segmento. 

1.1.9.4. LICORERAS, BARES Y CHAZAS: TIENDAS 

Para estos nichos de mercado que estaban desatendidos y que cuya cobertura 

por parte de los clientes especiales era mínima, se crearon programas especiales 

directamente de la Compañía Colombiana de Tabaco que en la actualidad nos
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han permitido atender un promedio de mas de 208 licoreras y bares y un promedio 

de 600 chaceros de Bucaramanga y su Area Metropolitana. 

1.1,10, ACTIVIDADES DE MERCADEO DEL ULTIMO AÑO: 

Y” Ubicación material P.O.P. en todas las tiendas de Bucaramanga y su área 

Metropolitana. 

Y Instalación avisos tipo tienda y avisos luminosos en sitios estratégicos. 

Y Acompañamiento fuerzas de venta de nuestros Clientes Especiales 

(Distrialgusto, Ibañez y Castilla). 

Y Se crearón las rutas para licoreras y Bares del área Metropolitana de 

Bucaramanga. 

Y Se diseñó un programa especial para los chazeros de Bucaramanga, para 

mejorar la rotación y Ubicación de los productos, en el cual se pintan las 

chazas y se obsequia producto de la compañía. 

Y Participamos en los eventos más relevantes que se llevaron acabo en el 2004 

tales como la Feria de Bucaramanga, Conciertos, Obras de Teatro, 

inauguración de nuevos negocios, etc. 

y” Igualmente se hicieron programas de degustación con las chicas Boston y 

Green en el carro Bar en las Universidades, Bares y Licores de Bucaramanga y 

su Area Metropolitana 

1.1.11, TECNOLOGÍA COLTABACO 

La continua actualización tecnológica y los programas de modernización y 

automatización de los procesos de producción, han sido claves para enfrentar en 

el mercado local la competencia de reconocidas marcas de cigarrillos de talla 

internacional, y para penetrar exigentes mercados en el exterior.
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Coltabaco S.A. en el año de 1977, fue una de las primeras empresas en Colombia 

que estableció una unidad operativa dedicada a la Investigación y al Desarrollo 

Tecnológico, como soporte fundamental a la innovación y al mantenimiento de su 

competitividad en el mercado. 

Su Centro de Investigación y Desarrollo Tecnológico - CIDT -, conformado por un 

grupo idóneo de técnicos y profesionales de diversas disciplinas, cuenta con 

completos laboratorios analíticos y de aplicación, un Centro de Documentación 

Técnica y una moderna dotación de equipos e instrumental que le permiten 

adelantar una gran diversidad de pruebas físicas, químicas, biológicas y 

sensoriales sobre gran cantidad de materiales, productos y procesos. Como 

soporte para el área de Investigación Agrícola, cuenta también con una Sección 

de Biotecnología, un Banco de Germoplasma, Invernaderos y una Granja 

Experimental ubicada en el municipio de Villanueva, Santander. 

1.1.12, PUBLICIDAD COLTABACO 

A la política de consolidarse como la mayor industria tabacalera colombiana y de 

enfrentar los difíciles retos que se le han presentado con las solas armas de la 

calidad y la eficiencia, la Compañía Colombiana de Tabaco S.A. adicionó una 

agresiva estrategia publicitaria, desde sus primeros años. Si se había afirmado 

que Coltabaco fue el responsable del afianzamiento del cultivo y la industria del 

tabaco en el país, con igual derecho puede exhibir el título de pionera en la 

moderna publicidad comercial entre nosotros. 

La eficacia de su táctica publicitaria se debe fundamentalmente a los siguientes 

factores: 

En primer término, a la creación de una dependencia especializada y dedicada 

exclusivamente a la planeación de campañas publicitarias con personal, sino 

profesional, al menos dedicado exclusivamente a ello.
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En segundo lugar, la contratación de artistas plásticos tales como Ricardo 

Rendón, José Posada, Humberto Chaves, Pepe Mejía, Horacio Longas entre otros 

contribuyendo, sin lugar a dudas, al alto nivel artístico de sus campañas visuales y 

a la eficacia de sus mensajes. 

Todo esto apoyado en la utilización de soportes no aprovechados hasta el 

momento, como por ejemplo el tranvía, los barcos de vapor que navegaban por el 

río Magdalena, los carros repartidores; soportes que sin costos excesivos llevaron 

la imagen de la Compañía y de sus productos a los rincones mas alejados del 

territorio colombiano, sin que esto implicara descuidar la publicidad tradicional en 

publicaciones periódicas, revistas, vallas y murales. 

Como se dijo anteriormente, la Compañía Colombiana de Tabaco S.A. es pionera 

en la publicidad en Colombia. Sus estrategias de propaganda abrieron el mercado 

nacional a sus productos y atenta a las innovaciones de los distintos medios, se 

preocupó por lograr una unidad de imagen que la ha caracterizado a través de su 

historia. 

1.1.13. EXPORTACIONES COLTABACO 

Nuestra experiencia por más de 80 años nos ha llevado a desarrollar productos de 

la más alta calidad, competitividad y con un excelente tiempo de entrega, los 

cuales han tenido una gran aceptación tanto en el mercado nacional como en el 

internacional. 

Coltabaco es la productora de cigarrillos independiente más grande de Latino 

América. Gracias a la ubicación geográfica de nuestro país (Colombia) el tiempo 

de tránsito marítimo es muy corto, lo que hace que los fletes sean más 

económicos. Tránsito marítimo: 

e Norte América (3 días) 

o Europa (10 días)
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e. Sur América (20 días) 

Además Colombia tiene convenios preferenciales arancelarios con ciertos países 

de la Unión Europea (SPG), pertenece al ATPA (Andean Trade Preference Act), a 

la CAN ( Comunidad Andina de Naciones ). Coltabaco cuenta además con la 

certificación BASC (Coalición Empresarial Anti-contrabando), la cual nos ofrece un 

alto estándar de seguridad en los procedimientos de exportación. 

1.2. ANALISIS EXTERNO. 

1,2,1, COMPETENCIA 

La siguiente es una lista de las marcas de cigarrillo que manejan nuestros 

principales competidores. 

  

B.A.T PHILLIP MORRIS PROTABACO PRONALCI 

BELMONT 20 MARLBORO ROJO 20 FLY 20 BELFOR 

BELMONT 10 MARLBORO ROJO 10 FLY LIGHTS MONTERO 20 

BELMONT LIGHT 20 MARLBORO LIGHT 20 TROPICAL 20 MONTERO 10 

BELMONT LIGHT 10 MARLBORO LIGHT 10 STARLITE BANDERA ROJA 

MONTANA 20 MARLBORO MENTHOL. 20 CONTINENTAL AZUL 20 [SOBERANO 20 

MONTANA 10 MARLBORO MENTHOL 10 CONTINENTAL ROJO 20 |PRINCIPES 20 

KOOL 20 MARLBORO MENTHOL LIGHT 20 [MUSTANG POKER 

KOOL 10 MARLBORO MENTHOL LIGHT 10 [PREMIER RIVER 

KOOL FROZEN NIGTHS PRESIDENT DUMONT 

KOOL LIGHT 20 UNIVERSAL 

KOOL LIGHT 10 

LUCKY 20 

LUCKY 10 

KENT 20 
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Los siguientes cuadros nos permiten ver la participación porcentual por compañías 

a nivel Nacional y en Bucaramanga, estos datos fueron sacados de un estudio 

realizado por la firma ACNIELSEN (Diciembre del 2004). 

  

NACIONAL | BUCARAMANGA 

COLTABACO 48% 40% 

B.A.T. 20% 43% 

PHILIP MORRIS 4% 2% 

PROTABACO 27% 12% 

  

  

  

            

  

BUCARAMANGA 

BELMONT 37% 

BOSTON 32% 

GREEN 10% 

PREMIER 8% 

KOOL 3% 

MALBORO 1% 

OTRAS 9% 

  

  

  

  

  

  

          
Estos cuadros nos dan una idea clara de la capacidad y compromiso de la 

Compañía Colombiana de Tabaco ya que de cada cien cigarrillos vendidos en 

Colombia 48 son De la misma, pero igualmente cabe destacar que en la ciudad de 

Bucaramanga con un 40% de participación hay una perdida del 8 puntos que muy 

seguramente se deba a la fuerte presencia de la firma Protabaco en algunas 

zonas y el fuerte consumo de la marca Belmont.



1.2.2. DISTRIBUIDORES 

La Compañía Colombiana de Tabaco en la actualidad maneja dos Distribuidores o 

clientes especiales: DISTRIALGUSTO Y DISTRICOMER. 

Pero igualmente se tienen o se trabaja con unos Subclientes que son de igual 

importancia para la compañía entre los cuales contamos con: 

Ibañez y Castilla. 

Alfonso Gómez 

Claudio Dukón. 

Terraza Veracruz. 

Por otra parte en este ítem de los Distribuidores, La Compañía Colombiana de 

tabaco hizo un estudio de mercado a finales del 2004 que le arrojo los siguientes 

resultados ( se anexa copia del formato de la encuesta y la fabulación de la 

misma) 

1.2.3. CONCLUSIONES ESTUDIO DE DISTRIBUCIÓN, 

1. La mayor presencia de cigarrillos la tene COLTABACO en el 100% de los 

negocios, PROTABACO tiene la presencia para el 74 % de los negocios. 

B.A.T. esta en un 98 % de los negocios; y PHILIPS MORRIS tiene 

presencia para el 31% de los negocios. 

2. Entre los negocios que venden cigarrillos de COLTABACO hay un 45% que 

no los atiende NADIE, un 23% que lo atiende IBAÑES Y CASTILLA, un 

14% que lo atiende DISTRIALGUSTO y un 7% que lo atiende COLTABACO



de los que venden productos de PROTABACO hay un 35% que no lo 

atiende NADIE, un 33% que lo atiende PROTABACO y un 12% que lo 

atiende PCM. De los que venden productos de B.A.T. hay un 43% que no 

lo atiende NADIE, y un 32% que lo atiende B.A.T; De los que venden 

producto de PHILIPS MORRIS hay un 42% que no lo atiende NADIE, y un 

42% que es atendido por JOHN RESTREPO. 

La mayor frecuencia de visitas de negocios que reciben servicios con 

productos de COLTABACO es de una o más veces por semana para el 

96%. El 91% de los que reciben servicios con los productos de 

PROTABACO es visitado una o más veces por semana. El 94% de los que 

reciben servicio de los productos B.A.T. es visitado una o más veces por 

semana. El 76% de los negocios que reciben servicio con los productos de 

PHILIPS MORRIS es visitado una o más veces por semana. 

De los negocios visitados con cigarrillos de COLTABACO, el 91% no recibe 

crédito; de los visitados con cigarrillos de PROTABACO, el 90% no lo 

recibe; de los visitados con cigarrillos de B.A.T. el 91% no recibe crédito; De 

los visitados con cigarrillos de PHILIPS MORRIS, el 84% no recibe crédito. 

El plazo de crédito más común otorgado para los cigarrillos de 

COLTABACO es de 22 a 30 días para el 34%, de 1 a 8 días, de 9 a 15 días 

y de más de 30 días para el 19% cada uno; para los de PROTABACO el 

plazo otorgado es de 22 a 30 días para el 56% y de más de 30 días para el 

25%; el plazo otorgado para los cigarrillos B.A.T. es de 1 a 8 días, de 22 a 

30 días y de más de 30 días, para 31% cada uno; el plazo de crédito 

otorgado para los cigarrillos de PHILIPS MORRIS es de 22 a 30 días para 

el 70% y de más de 30 días para el 30%.



6. Por sus servicios en general de quienes venden cigarrillos, las compañías 

son calificadas positivamente (muy bueno y bueno), así: 

COLTABACO 

PROTABACO 

BAT 

PHILIPS MORRIS 

99% 

90% 

98% 

99% 

7. De los negocios que no los atiende nadie en su propio negocio con 

productos de COLTABACO, al 57% le gustaría que lo atendieran. 

8. Entre todos los distribuidores de cualquier tipo de producto, los que dan 

mejor servicio son: 

BAVARIA 

FRESKA LECHE 

ALPINA 

COCACOLA 

POPULARES 

HIPINTO 

1.2.4, RECOMENDACIONES 

12% 

11% 

9% 

6% 

4% 

4% 

1. Realizar actividades de venta directa al 45% de los negocios que venden 

cigarrillos de COLTABACO y que nadie los atiende, especialmente al 57% 

de ellos que les gustaría ser atendido en su negocio directamente. Las 

ventas podrían ser hechas por COLTABACO, para clientes que compren 

una o más pacas por visita, o por los clientes especiales para clientes que 

compren menos de una paca por visita.



2. En vista que el crédito de los cigarrillos de COLTABACO solo llegan al 9% 

de los negocios, buscar la ampliación del numero de clientes con crédito, 

siempre y cuando el riesgo lo permita en la venta directa realizada por 

COLTABACO o por clientes especiales. Recordemos que el crédito podría 

ser extendido a 30 días, ya que la política de crédito de COLTABACO y por 

el plazo otorgado a los clientes especiales lo 

permiten. 

3. Realizar la frecuencia de visitas en forma semanal para los clientes 

atendidos directamente por COLTABACO y por los clientes especiales. 

En este Area la Compañía a tenido muchos problemas ya que recientemente se 

saco de la lista de clientes especiales a la firma Ibañez y Castilla la cual trabajo de 

forma desleal vendiendo productos de la competencia, problema del cual se han 

generados traumatismos tales como poca rotación del producto y la búsqueda de 

un nuevo cliente especial. 

A partir del 1 de febrero entró en la lista de clientes especiales la Compañía 

DISTRICOMER que compró inicialmente un sugerido de 1.060 cajas de las 

diferentes marcas de la compañía. En estos momentos la empresa está evaluando 

el trabajo de distribución de esta marca y se espera poder ayudarlos a través de 

programas de impulso T.A.T. 

1.2.5. POLITICAS LEGALES Y GUBERNAMENTALES 

En este campo, es cada vez mas complicado el manejo de la Fabricación, 

comercialización, mercadeo y distribución de los cigarrillos ya que constantemente 

aparecen nuevas leyes que prohiben su consumo y comercialización, por ejemplo 

la nueva ley 002444 del 7 de mayo del 2003 la cual “Reglamenta la ubicación,



colocación, características y medidas de las vallas publicitarias, promociones, 

letreros y avisos”. 

A sí mismo las rentas Departamentales y los impuestos Nacionales, sumado con 

al contrabando ha generado una fuerte contracción del mercado de los cigarrillos. 

1.2.6. COMPETENCIA INTERNACIONAL: 

Observando la relación entre exportaciones e importaciones, los continentes que 

se presentan como exportadores netos son América, África y Europa, con 

índices[1] de 4.0, 1.7 y 1.4 respectivamente. Los países suramericanos 

exportadores netos son Guatemala, Aruba, Panamá, Jamaica, Bahamas, 

Honduras, Ecuador, Costa Rica, México, Barbados y Paraguay. 

Volumen de exportaciones 2004: 1.07 millones de toneladas 

Mayor exportador del mundo: Kirguistán con 171 mil toneladas 

Mayor exportador de América: Alemania con 125 mil toneladas 

Las exportaciones mundiales de cigarrillos, entre 1997 y el año 2004, cayeron a 

una tasa de -8.1%. Esta tendencia se observó para los grandes exportadores 

(Estados Unidos —13%, Reino Unido -2.1% e Indonesia —1.6%), con excepción 

de Alemania 13.3%, Países Bajos 0% y Sudáfrica 26.8%. Kirguistán por su 

parte, registra exportaciones sólo a partir del año 2001. 

Volumen de importaciones 2004: 759 mil toneladas 

Mayor importador del mundo: Japón con 82.219 toneladas 

Mayor importador de América: Francia con 65.312 toneladas 

Por continentes, Asia y Europa concentran casi la totalidad de las importaciones 

de cigarrillos con participaciones de 46% y 44%, respectivamente.



1.2.7. D.O.F.A. 

Teniendo en cuenta todos los antecedentes anteriores y el análisis interno y 

externo de la Compañía Colombiana de Tabaco, se diseño una matriz de 

Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas de la compañía la cual se 

presenta a continuación.
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2. PRESENTACION DEL PROBLEMA DE MERCADEO 

2.1. Planteamiento del problema de mercadeo de la empresa. 

Deficiente distribución y cobertura de los canales tradicionales (Tiendas), a los que 

llegan los productos (Boston, Boston Lights, Green, Green Lights, Pielroja), 

pertenecientes al portafolio de cigarrillos de la Compañía Colombina de Tabaco. 

La competencia, las nuevas marcas de cigarrillos que aparecen en el mercado, las 

políticas gubernamentales en torno a estos productos, exigen a la compañía el 

máximo aprovechamiento de todos los puntos posibles de distribución, entre ellos 

las Licoreras Y chazas* de las cuales hasta el momento no se cuenta con una 

base de datos sistematizada que permita un mayor control de estos segmentos. 

2.2. REVISIÓN CONCEPTUAL 

Gracias a los resultados que se obtuvieron con el estudio de mercado realizado en 

las diferentes tiendas y autoservicios de Bucaramanga sobre las empresas 

distribuidoras de cigarrillo se pudo determinar que hay un 45% de los negocios 

que venden cigarrillos de COLTABACO que nadie los atiende, y que además el 

57% de ellos les gustaría ser atendido en su negocio directamente, razón por la 

cual la Compañía decidió ingresar a DISTRICOMER como cliente especial y de 

lesta manera mejorar la cobertura y la distribución de los productos. 

A continuación, se hace alusión de algunos de los criterios que se deben tener en 

cuenta a la hora de iniciar negocios con una empresa distribuidora y sus niveles 

de servicio. 

  

' *Chazas: término popular que hace referencia a pequeños cubículos móviles o fijos donde se venden al 
público artículos del comercio al por menor.



2.2.1. CANAL DE DISTRIBUCIÓN 

El canal de distribución para todas las Compañías del mundo consta de un grupo 

de intermediarios o clientes especiales que hacen llegar los bienes y servicios a 
los consumidores finales. 

Los Canales de distribución que usualmente se utilizan para la venta y distribución 
de productos y servicio de consumo masivo, se dividen en los siguientes tipos: 

2.2.1.1. Productores Consumidores: 

Esta es la vía mas corta y rápida que se utiliza en este tipo de productos. La 

forma que más se utiliza es la venta directa tienda a tienda, el telemercadeo y la 
venta por teléfono. Los intermediarios quedan fuera de este sistema. 

2.2.1.2. Productores — minoristas — consumidores: 

Este es el canal más visible para el consumidor final y gran numero de las 
compras que efectúa él publico en general se realiza a través de este sistema. En 
estos casos el productor cuenta generalmente con una fuerza de ventas que se 

encargara de hacer contacto con los minoristas que venden los Productos al 
publico y hacen los pedidos después de lo cual los venden al consumidor final. 

2.2.1.3. Productores — mayoristas — minoristas o detallistas: 

Este tipo de canal lo utiliza para distribuir productos tales como medicina, 

ferretería y alimentos. Se usa con productos de gran demanda ya que los 
fabricantes no tienen la capacidad de hacer llegar sus productos a todo el 

mercado consumidor.
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2.2.1.4. Productores — intermediarios — mayoristas — consumidores: 

Este es el canal mas largo, se utiliza para distribuir los productos y proporciona 

una amplia red de contactos; por esa razón, los fabricantes utilizan a los 

intermediarios o agentes. Esto es muy frecuente en los alimentos perecederos. 

El que se mencionen estos canales de la manera en que se ha hecho no significa 

que sean los únicos; en ocasiones se hace una combinación de ellos. 

2,2,2, CRITERIOS PARA LA SELECCIÓN DEL CANAL DE DISTRIBUCIÓN 

Las decisiones sobre distribución deben ser tomadas con base en los objetivos y 

estrategias de mercadotecnia general de la empresa. 

La mayoría de estas decisiones las toman los productores de artículos, quienes se 

guían por tres criterios gerenciales: 

2.2.2.1. La cobertura del mercado. 

En la selección del canal es importante considerar el tamaño y el valor del 

mercado potencial que se desea abastecer. Como ya se menciono los 

intermediarios reducen la cantidad de transacciones que se necesita hacer para 

entrar en contacto con un mercado de determinado tamaño, pero es necesario 

tomar en cuenta las consecuencias de este hecho; por ejemplo, si un productor 

puede hacer cuatro contactos directos con los consumidores finales, pero hace 

contacto con cuatro minoristas quienes a sus ves lo hace con consumidores 

finales él numero total de contactos en el mercado habrá aumentado a dieciséis, lo 

cual indica como se ha incrementado la cobertura del mercado con el uso de 

intermediarios.
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2.2.2.2. Control 

Se utiliza para seleccionar el canal de distribución adecuado, es decir, es el control 

del producto. Cuando el producto sale de las manos del productor, se pierde el 

control debido a que pasa a ser propiedad del comprador y este puede hacer lo 

que quiere con el producto. Ello implica que se pueda dejar el producto en un 

almacén o que se presente en forma diferente en sus anaqueles. Por consiguiente 

es más conveniente usar un canal corto de distribución ya que proporciona un 

mayor control. 

2.2.2.3. Costos 

La mayoría de los consumidores piensa que cuando más corto sea al canal, 

menor será el costo de distribución y, por lo tanto menor el precio que se deban 

pagar. Sin embargo, ha quedado demostrado que los intermediarios son 

especialistas y que realizan esta función de un modo más eficaz de lo que haría 

un productor; por tanto, los costos de distribución son generalmente más bajos 

cuando se utilizan intermediarios en el canal de distribución. 

De lo anterior se puede deducir que el utilizar un canal de distribución mas corto 

da un resultado generalmente, una cobertura de mercado muy limitada, un control 

de los productos mas alto y unos costos mas elevados; por el contrario, un canal 

más largo da por resultado una cobertura más amplia, un menor control del 

producto y costos bajos. 

Cuanto más económico parece un canal de distribución, menos posibilidades tiene 

de conflictos y rigidez. Al hacer la valoración de las alternativas se tiene que 

empezar por considerar sus consecuencias en las ventas, en los costos y en las 

utilidades. Las dos alternativas conocidas de canales de distribución son: la fuerza 

vendedora de la empresa y la agencia de ventas del productor. Como se sabe el 

mejor sistema es el que produce la mejor relación entre las ventas y los costos. Se 

empieza el análisis con un calculo de las ventas que se realizan en cada sistema, 

ya que algunos costos dependen del nivel de las mismas.
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2.2.3. IMPORTANCIA DE LOS CANALES DE DISTRIBUCIÓN 

Las decisiones sobre los canales de distribución dan a los productos los beneficios 

del lugar y los beneficios del tiempo al consumidor. 

El benéfico de lugar se refiere al hecho de llevar un producto cerca del consumidor 

para que este no tenga que recorrer grandes distancias para obtenerlo y satisfacer 

así una necesidad. El beneficio de lugar se puede ver desde dos puntos de vista: 

el primero considera los productos cuya compra se favorece cuando están muy 

cerca del consumidor, el cual no esta dispuesto a realizar un gran esfuerzo por 

obtenerlos. El segundo punto de vista considera los productos exclusivos, los 

cuales deben encontrarse solo en ciertos lugares para no perder su carácter de 

exclusividad; en este caso, el consumidor esta dispuesto a realizar algún esfuerzo, 

mayor o menor grado, para obtenerlo según el producto que se trate. 

El beneficio de tiempo es consecuencia del anterior ya que si no existe el beneficio 

de lugar, tampoco este puede darse. Consiste en llevar un producto al consumidor 

en el momento mas adecuado. Hay productos que deben estar al alcance del 

consumidor en un momento después del cual la compra no se realiza; otros han 

de ser buscados algún tiempo para que procuren una mayor satisfacción al 

consumidor. 

2.2.4. DISTRIBUCIÓN FÍSICA 

La distribución física puede ser un medidor entre el éxito y el fracaso en los 

negocios. En esta etapa se pueden realizar los ahorros más importantes debido a 

que el intercambio se facilita por medio de las actividades que ayuden a 

almacenar, transportar, manipular y procesar pedidos de productos. 

La distribución física implica la planeación, la instrumentación y el control del flujo 

físico de los materiales y los bienes terminados desde su punto de imagen hasta
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los lugares de su utilización, con el fin de satisfacer las necesidades de los clientes 

a cambio de una ganancia. El mayor costo de la distribución física corresponde al 

transporte, seguido por el control de inventario, el almacenaje y la entrega de 

pedidos con servicios al cliente. 

Los administradores han llegado a preocuparse por el costo total de la distribución 

física, y los expertos creen que se pueden realizar grandes ahorros dentro de esta 

área. Las decisiones erróneas sobre la distribución física pueden provocar altos 

costos. Aun las grandes compañías utilizan a veces demasiado poco las 

modernas herramientas de decisión para coordinar los niveles de inventario, las 

formas de transporte y la localización de la planta, la bodega y las tiendas. 

Además, la distribución física es no sólo un costo, sino una poderosa herramienta 

de creación de demanda. Las compañías pueden atraer más clientes otorgándoles 

mejor servicio o precios más bajos por medio de una mejor distribución física. En 

cambio, pierden clientes cuando no logran suministrarles los bienes a tiempo. 

2.2.5. NIVEL DE SERVICIO DE LA DISTRIBUCIÓN. 

Se determina por él numero de días que pasan desde el momento en que se 

realiza el pedido hasta la entrega de mercancía. Este sistema reduce la 

proporciona de pedidos atrasados en el nivel determinado. Son muchos los 

elementos que constituyen el nivel de servicio al cliente y algunos se mencionan a 

continuación. 

Disponibilidad de Productos 

Proporción de Existencia Agotada 

Frecuencias de la Entrega 

Seguridad de las Entregas 

Cada empresa tiene una forma diferente de determinar su nivel de servicio al 

cliente, pero en muchas ocasiones es determinada con base en las pautas que
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marca la competencia. Es decir, si ofrece un nivel de servicio inferior, esta en 

peligro de perder a su clientela, al menos que en alguna forma haya un elemento 

compensador en su combinación de mercadotecnia. Al contrario, si ofrece un nivel 

de servicio mayor, la competencia puede también mejorar su nivel de servicio, lo 

que elevaría los costos para todas las empresas. 

El valor que le dan los consumidores al servicio que se les presta es uno de los 

factores más difícil de medir dentro de sistema de canales de distribución pero con 

un poco de habilidad es posible hacerlo aunque el proceso de decisión pueda 

verse modificado. 

2.2.6. LA FUERZA DE VENTAS DEL CANAL, DE DISTRIBUCIÓN. 

La magnitud de la fuerza de ventas es una de las decisiones más importantes que 

enfrentan los ejecutivos en muchas industrias. En la práctica, esta decisión está 

afectada por otros elementos en la mezcla de mercadotecnia e influye sobre la 

estrategia total de mercadotecnia. Las opciones específicas elegidas (magnitud de 

fuerza de ventas ya sea que estén dirigidos al uso de mayoristas, distribuidores, 

agentes y demás.) Dependen de los costos relativos y de las tareas de ventas 

requeridas para análisis de las soluciones intermedias. 

El objetivo que persigue la distribución es "poner el producto a disposición del 

consumidor final en la cantidad demandada, en el momento en el que lo necesite y 

en el lugar donde desee adquirirlo, todo esto en una forma que estimule su 

adquisición en el punto de venta y a un costo razonable" 

2.2.7. PERFIL DEL VENDEDOR PARA UN CANAL DE DISTRIBUCIÓN. 

El ser un buen vendedor implica desarrollar al máximo toda una serie de requisitos 

y cualidades personales entre la cuales se encuentran:



3S 

Seguridad.- Ser una persona decidida, que confié en sí misma y en sus 

habilidades; un buen vendedor debe de estar convencido de la calidad de 

su trabajo y sobre todo de que cuenta con los instrumentos materiales y 

sicológicos necesarios para tener éxito. 

Capacidad de observación.- Poder juzgar a las personas con quienes trata 

para saber que forma debe de actuar con ellas. 

Empatia.- Facilidad de sentir una situación ajena como suya. 

Determinación.- Mostrarse firme con los objetivos e ideas. 

Facilidad de palabra.- Que sepa como decir las cosas. 

Poder de persuasión.- Saber distinguirse a los demás para convencer a los 

clientes. 

Coraje.- Contar con un espíritu combatido que no minimice ante los 

desaires. 

Iniciativa.- Ser una persona emprendedora y capaz de salir adelante. 

Creatividad.- Facilidad para realizar buenas ideas en los momentos 

precisos. 

Serenidad.- No perder la paciencia ante cualquier situación difícil. 

Sinceridad.- El vendedor debe de mostrase siempre sincero y honesto en 

sus relaciones de trabajo.
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I. Responsabilidad.- El ser cumplido en todos los sentidos es un requisito 

fundamental en todo tipo de trabajo. 

m. Tacto.- El vendedor deberá saber como manejar su destreza para decir o 

hacer sin ofender ni dejar que abusen de el. 

n. Cortesía.- Observar siempre buenos modales. 

O. Imaginación.- Ser capas de prever las cosas que probablemente podrán 

ocurrir. 

p. Ética profesional.- Deberá cumplir satisfactoriamente con sus obligaciones 

profesionales las que muchas veces no existen de una manera formal 

dentro de la organización. 

q. Ambición.- Esta condición resulta importante en un vendedor ya que el ser 

ambicioso lo obliga a luchar por sus ideales. + 

2.2.8. SERVICIO AL CLIENTE. 

“Hoy en día es necesaria una mentalidad orientada hacia el cliente. La última 

década enseñó una lección de humildad a las empresas de todo el mundo. Las 

empresas no pueden seguir ignorando sus competidores, a los mercados y a las 

necesidades de sus clientes; Kotler Philiph por ejemplo menciona que será 

necesario encaminar la postura hacia los servicios (Más que a los productos) 

ofrecidos por las empresas. 

Aún así, en muchos lugares existen demasiadas mercancías o servicios a la caza 

de un número reducido de clientes. Los mercados mundiales están inundados de
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acero, computadoras, productos agrícolas, automóviles, turismo, banca y muchos 

otros productos y servicios. Algunas empresas tratan de expandir su mercado, 

pero la mayoría está compitiendo para aumentar su participación actual. Por tanto, 

hay ganadores y perdedores. Los perdedores son aquellos que no aportan nada 

especial al mercado. Kotler cree que si no se es capaz de aportar nada especial a 

un mercado, no se pertenece a él. Los ganadores son los que analizan 

cuidadosamente necesidades, identifican oportunidades y crean ofertas valiosas 

para grupos de clientes objetivo que la competencia no puede igualar. 

Por ello, tras este análisis, es necesario introducir los elementos de mercadotecnia 

en empresas de bienes y servicio, de cualquier tipología, su existencia se debe 

exclusivamente a sus clientes. Por ello para este tipo de instituciones, el servicio al 

cliente debe ser fundamental, en perfecta y sincronizada armonía, con la 

avenencia de un sistema. En este entendido, consideraremos a la organización 

como un sistema en interacción con su medio, -sabemos que el término "Sistema" 

se refiere a la totalidad de sus elementos interrelacionados y que abarca una 

amplia gama de actividades- . Bajo el enfoque sistémico entonces, la empresa es 

vista como sistema abierto, está compuesta de elemento humano, técnico, 

económico, etc. relacionados entre sí mediante un conjunto de actividades. El 

servicio al cliente en las organizaciones por ello, también debe ser considerado 

bajo este enfoque, para completar esa gama de actividades que irán en pro de los 

objetivos de las empresas. 

2.2.9. DEPARTAMENTO DE SERVICIO AL CLIENTE. 

Es particularmente extraño como algunas empresas, no tienen departamento de 

servicio al cliente, y si lo tienen estos se reducen a recibir reclamos o dar las 

garantías de los productos, generalmente tienen poco personal, muy mal 

  
? Kotler Philiph, “Fundamentos de Mercadotecnia” — México — 4% ED. 1998.
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preparado para el trato con él publico, con muy poco conocimientos del producto y 

de los procedimientos administrativos de la empresa. 

El nuevo enfoque de este departamento debe ser orientado hacia el consumidor, 

este departamento debe ejecutar los procesos de investigación y análisis del 

consumidor, tabular y presentar resultados, así como intervenir en las acciones 

que conlleven a una mejora de los procesos, del producto, o servicios que preste 

la empresa o institución. 

El entrenamiento inherente debe basarse en el conocimiento tanto del producto 

como el de los procesos internos, así como también en comunicación, 

negociación, ventas y relaciones humanas. 

Unos de los ejemplos más impresionantes de Servicio al Cliente lo encontramos 

en las cadenas de comida rápida como "Mc Donalds" basan su éxito en 

entrenamiento que dan a su personal, inclusive es ya muy famosa la conocida 

"Universidad de la Hamburguesa", donde toda aquella persona que quiera 

administrar un restaurante, debe capacitarse. 

Es necesario repensar los procesos de servicio al cliente para acercarse más a las 

necesidades y actitudes de los compradores. 

2.2.10, LA COMUNICACIÓN. 

La mercadotecnia actual, demanda algo más que descubrir necesidades, 

desarrollar un buen producto o servicio, fijarle un precio atractivo y hacerlo 

accesible a los clientes actuales y potenciales. "Las compañías e instituciones 

también deben comunicarse con sus clientes” En este aspecto Kotler tiene mucha 

razón, por lo que es necesario mencionarlo.



39 

Sabemos que una empresa de nuestra época, maneja un sistema complejo de 

comunicaciones de mercadotecnia, desde el encuentro con un cliente poseedor de 

expectativas o necesidades, hasta la transferencia del producto o servicio para 

satisfacerlo. En realidad, la mercadotecnia ha surgido de la comunicación. 

Principalmente este punto retoma importancia para la investigación; un cliente 

satisfecho atraerá más clientes a la empresa u organización, debido a que éste 

comunicó las ventajas de la compañía frente a las de la competencia y todos 

querrán probar esas ventajas. En el caso de este estudio, deberá entenderse con 

esa afirmación que con la comunicación, transformada en promoción de los 

productos o servicios de la empresa; debe ser de suma relevancia. 

Ahora bien, una vez lanzada la comunicación, será necesario mantener una 

constante retroalimentación con el cliente objetivo, como ya lo mencionamos, de 

manera que con el servicio después del mensaje, el cliente quede más satisfecho, 

sea fiel a la organización y genere más información para el público, atrayendo más 

clientes. 

Por ello, el servicio al cliente como fuerza retroalimenta del proceso de 

comunicación; debe vincularse estrechamente con las estrategias generales de 

mercadotecnia de la institución que la adopte, para que de este modo se pueda 

cerrar esa cadena que establece la relación entre la empresa, sus clientes y los 

nuevos usuarios. Aquí se hace necesario establecer 4 momentos básicos según 

LOVELOCK para contemplar una comunicación real con el cliente: La primera es 

la entender los momentos de verdad del cliente La segunda es la de mantener un 

oído en las expectativas del mercado, es decir el grupo de los clientes potenciales. 

El tercer punto es el prestar atención a las impresiones inesperadas de los 

clientes. Y en cuarto lugar, romper la barrera entre "ellos y nosotros" a través de 

un servicio complaciente. Son específicamente estos cuatro puntos que tomamos 

como postura para-la elaboración de la comunicación en la institución objeto de 

estudio.
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3. [DISEÑO DE LA PROPUESTA DE SOLUCION AL PROBLEMA DE 

MERCADEO PLANTEADO, 

3.1, SOLUCION 

Debido a todas las causas anteriores la empresa a decidido mejorar la cobertura y 

distribución de sus marcas en Bucaramanga y su área metropolitana no solo con 

el ingreso del cliente especial si no a través de un programa especial de 

morraleros que se espera logre cubrir el 45% de los clientes que actualmente no 

están siendo atendidos (datos estudio de distribuidores Bucaramanga, ver 

anexos). 

Igualmente se trabajara en los meses de la practica en el desarrollo de una base 

de datos para las licoreras y chazas de Bucaramanga, la cual nos permita tener 

mayor control sobre estos nichos de mercado y prestar un mejor servicio a los 

clientes. 

3.2. PLAN DE VENTAS DISTRICOMER 

Este cliente Ubicado en la ciudad de Bucaramanga, con su desarrollo se ha 

convertido en el segundo Cliente Especial de la superintendencia. 

3.3. OBJETIVO 

Hacer Distribución horizontal por el sistema de MERCANCIA A LA MANO, en el 

área metropolitana de Bucaramanga por medio de un grupo de morraleros a 

nivel tienda —tienda, con el fin primordial de:
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> Mejorar cobertura 

» Incrementar ventas 

> Mejorar la disponibilidad de productos en las tiendas. 

> Impactar visualmente con exhibición de productos 

3.4. Cobertura geográfica 

Bucaramanga y su área Metropolitana 

3.5, Estructura de ventas 

La magnitud de la fuerza de ventas es una de las decisiones más importantes que 

enfrentan los ejecutivos en muchas Industrias. En la práctica, esta decisión está 

afectada por otros elementos en la mezcla de mercadotecnia e influye sobre la 

estrategia total de mercadotecnia. 

Para dirigir el problema de la magnitud o tamaño de la fuerza de ventas de la 

Compañía Colombia de Tabaco, se utilizo el método de Igualación de la carga de 

trabajo de Talley, el cual presupone que la gerencia ha determinado el número de 

visitas que hace un vendedor a clientes de diferentes tamaños y consiste en los 

siguientes pasos: 

a) Se agrupa a los clientes en categorías de tamaño, de acuerdo con su volumen 

anual de ventas. 

b) Para cada categoría se establecen las frecuencias apetecibles de visitas 

(número de visitas de ventas a un cliente por año.) 

c) El número de cuentas en cada categoría de tamaño, se multiplica por la 

correspondiente frecuencia, para llegar a la carga total para el país, en visitas 

de ventas por año.



d) Se determina el número medio de visitas que un representante puede hacer 

por año. 

e) El número de representantes de ventas necesaria se calcula dividiendo las 

visitas anuales en total que se requieren, por el promedio de visitas anuales 

hechas por un representante. 

En el caso de la Colombiana de Tabaco y su programa de morraleros solo se hace 

alusión a los negocios tipo tienda. En la siguiente tabla se explica de mejor 

manera la forma como se determino el numero de vendedores que se necesita 

para este programa. 

NÚMERO DE VISITAS 

CLIENTES VISITAS POR AÑO. TOTALES 

POTENCIALES ANO 

CATEGORÍA DEL 

CLIENTE 

TRADICIONALES 

Visitas totales requeridas = 49.760 

2.880 18.720 149.760 

                
, e E A mn a — e a a , _—— ma a —_— = == = añ ] 

Número de personas de ventas = visitas totales requeridas / núm. de visitas por 

    
personas de ventas por año. 

  

Núm 

El producto requiere de 149.760 visitas por año. Si un vendedor promedio de 

Coltabaco puede hacer 60 visitas diarias, al año serán 18.720 visitas, entonces 

para el programa se requieren (8) ocho vendedores.
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3.6. OBJETIVO DE VENTAS 

Como hemos podido establecer, su promedio de ventas actual en la zona es de 

400.000 unidades al mes, Consideraremos como objetivo para su plan de ventas 

800.000 de unidades al mes lo que implicaría un aumento de, un 100%. 

La estrategia de crecimiento en las zonas atendidas, está basada en la mejora 

en cobertura y efectividad, ya sea con la fuerza de ventas tradicional o con la 

creación de nuevas fuerzas. 

3.7. RESPONSABILIDADES DE LOS VENDEDORES O MORRALEROS 

> Colocación de productos del portafolio. 

> Cumplir con las rutas y visitas diarias. 

Servicio e imagen frente al cliente. 

A 
C
A
 

Asegurar la calidad de los productos. 

Realizar Merchandising. 

A 

> Búsqueda de clientes nuevos. 

>» Efectividad, cubrimiento, venta diaria por cliente. 

3.8. RESPONSABILIDADES DEL COORDINADOR 

Plan de trabajo y estructuración de zonas. 

Acompañamientos. 

Puntos de contacto. 

Manejo de valores. 

Apertura y Liquidación planillas. 

A 
A 

A 
A 

A 
A Carpetas de los ruteros.
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3.9. ESTRATEGIA PARA LA DISTRIBUCIÓN TA.T. MORRALEROS. 

“Debido al problema que se esta presentando actualmente en la Colombiana de 

tabaco se escogió el libro LOS CANALES DE DISTRIBUCIÓN DE STEVEN 

WHEELER, como guía para el desarrollo de una estrategia de Mercadeo de 

acuerdo a las necesidad de la empresa en el manejo y control del programa de 

morraleros. 

Según el libro Los canales de distribución de Wheeler , para maximizar los 

beneficios, las empresas deben establecer cinco pasos para comprender y 

controlar mejor sus canales de distribución, los cuales se nombran a continuación. 

Y” Comprender los segmentos y las necesidades de los clientes en materia de 

compra y propiedad. 

Y” Formular nuevos conceptos de canal para captar valor tanto del cliente como 

del ciclo de vida del producto. 

Y Hacer pruebas pilotos para refinar la economía y el posicionamiento 

competitivo de los conceptos relacionados con los canales: estructuras, 

servicios, y sistemas de operación. 

Y Extender los conceptos rápidamente por diferentes segmentos y territorios 

geográficos. 

Y” Estudiar los resultados y adaptar el canal. 

3.9.1. Comprender los Segmentos. 

Para la Colombiana de tabaco en la actualidad y por su sistema de distribución por 

medio de clientes especiales le es difícil llegar al cliente final y mucho mas tener 

una retroalimentación continua de los mismos, pero con el programa de 

morraleros el cual se desarrollara conjuntamente con DISTRICOMER LTDA, se



15 

espera realizar una mejor cobertura del mercado y a su ves desarrollar una base 

de datos que se pueda retroalimentar constantemente y nos de la oportunidad de 

individualizar clientes con alta rotación de producto, y de esta manera mejorar la 

entrega de incentivos y material P.O.P. , ya que el fin de la gestión de canales es 

llegar hasta el cliente final de modo tal que se agregue valor a la compra y se 

genere negocios repetidos, es decir lealtad. Para lograr este objetivo la 

Colombiana de Tabaco desarrollo una planilla que será diligenciada por cada 

morralero y la cual suministrara información acerca del cliente, los productos que 

compra, la rotación de producto, y observaciones generales que se tendrán en 

cuanta para mejorar el servicio. 

3.9.2. Formular nuevos Conceptos. 

En el segundo paso de gestión de canales de WHEELER, la idea principal es 

crear nuevos conceptos de canal para captar valor tanto del cliente como del ciclo 

de vida del producto, por consiguiente la idea de crear un grupo de morraleros que 

lleven el producto a la mano y que lo puedan entregar al cliente final en el 

momento que este lo necesite y no de la forma tradicional que es la preventa en la 

cual muchas veces se pierden negocios por deficiencia en la entrega, mejora la 

rotación del producto y la oportunidad de negocio en este caso del tendero. 

3,9.3 Hacer Pruebas Pilotos. 

Según la gestión de canales el tercer paso es hacer pruebas pilotos para refinar la 

economía y el posicionamiento competitivo de los conceptos relacionados con los 

canales, para tal fin la Colombiana ha desarrollado programas para la siembre de 

nuevos productos (Boston lights, Green lights) las cuales se implementan por 

medio del programa de morraleros con periodos de tres meses los cuales han 

dado buenos resultados y han arrojado información importante que le permite a la 

  

3 Steven Wheller, Los Canales de Distribución. Editorial Norma.
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Colombiana asegurar el programa de morraleros que se llevara a cabo 

conjuntamente con la empresa Districomer Ltda. 

3.9.4. Extender los Conceptos. 

Teniendo en cuenta que el programa de morraleros hasta el momento no se a 

instalado se espera lograr con éxito el cuarto paso que consiste extender los 

conceptos rápidamente por diferentes segmentos y territorios geográficos, la mejor 

manera de lograr este paso es atreves de una vigilancia y medición constante del 

proceso de distribución. 

3.9.5. Estudiar los resultados y adaptar el canal. 

Tal ves este sea el paso mas importante ya que para lograr una buena gestión de 

la distribución de canales hay que hacer un seguimiento permanente, el cual en el 

caso de la Colombiana de tabaco es crucial para programa de morralero ya que 

sin control y seguimiento de los clientes no se podrá: 

Y Mejorar los costos y el servicio a los clientes. 

Y Captar nuevos clientes y nichos del mercado. 

Y Impulsar el desarrollo de las nuevas marcas (Boston lights, Green lights) 

3.10. PROGRAMA INCENTIVO PARA LOS VENDEDORES DE COLTABACO 

PLAN DE MORRALEROS. 

Este cada vez más creciente énfasis en los programas de mejoramiento de la 

calidad y el servicio al cliente hacen que los vendedores de la Colombiana de 

Tabaco desarrollen un mayor compromiso lo cual implica implementar planes de 

incentivos económicos y de desempeño. Existen razones de competitividad para el
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aumento en la importancia de esta forma de compensación. El interés de 

Coltabaco de tener a su haber una fuerza de ventas motivada y de gran 

desempeño nos lleva ha desarrollar el siguiente plan de incentivos. El motivo 

global de este plan de incentivos es tratar a los trabajadores más como socios y 

estimularlos a pensar en el negocio y sus metas como propias, y de esta forma 

lograr una mejor distribución y servicio al cliente en este caso el canal de los 

tenderos: 

3.10.1. PLANES DE INCENTIVOS POR EQUIPO O GRUPO 

Para Coltabaco este seria un buen sistema de estímulos ya que en el plan de los . 

morraleros la fuerza de ventas impactara en seis rutas establecidas donde los 

vendedores estarán trabajando continuamente entre ellos lo cual se puede 

aprovechar generando un ambiente que los comprometa no solo a las ventas sino 

al el servicio a los clientes. La forma de controlar y incentivar este grupo seria de 

la siguiente manera: 

>» Determinar las normas de trabajo para cada miembro del grupo y llevar un 

registro de cada uno de ellos, incluyendo sus ventas. 

>» Establecer un promedio de ventas basado en los resultados finales del 

grupo en su conjunto. El incentivo de grupo se puede determinar según una 

tope de ventas por decena en el mes de trabajo. 

Los incentivos de grupo son una buena alternativa para la fuerza de venta de 

Coltabaco, ya que el desempeño de un trabajador refleja no solamente su propio 

esfuerzo sino también el de sus compañeros, también refuerzan la planeación y la 

solución de problemas del grupo y ayudan a asegurar la colaboración.
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Los planes de incentivos por grupos facilitan la capacitación en el trabajo, ya que 

todos los miembros del grupo tienen interés en que los nuevos miembros se 

capaciten tan pronto como sea posible y alcancen los niveles de venta de 

cigarrillos esperado. 

3.10.2. PLAN DE INCENTIVOS INDIVIDUAL 

Los planes de compensación para los vendedores de cigarrillos en este caso los 

de Coltabaco tradicionalmente se basan en incentivos en forma de comisión por 

ventas, aunque el uso de comisiones varia de acuerdo con el tipo de industria. La 

falta de supervisión de la mayor parte del trabajo de las ventas de los cigarrillos 

implica que los vendedores de este programa necesitaran incentivos para motivar 

sus ventas y mejorará el servicio de los clientes. 

A los vendedores del programa de morraleros de le pagará un salario fijo, aunque 

también es posible que haya incentivos ocasionales en forma de bonos, premios 

en concursos de ventas y otros.( como obsequios de camisas, gorras, material 

publicitario alusivo a las marcas etc). A continuación se muestra una tabla con un 

sugerido de los posibles incentivos de los diferentes productos o marcas de la 

Compañía: 

LIQUIDACION INCENTIVOS POR MARCA 

PROGRAMA MORRALEROS 

  

VALOR INCENTIVO 

REFERENCIA POR DECENA $ 

GREEN 20 150 

GREEN 10 150 

GREEN LIGHTS 200 
BOSTON 20 150 

BOSTON 10 150 

BOSTON LIGHTS 200 
PIELROJA 150 

ROYAL 150 

  

  

  

  

  

  

  

         



19 

Quizá uno de los factores más importantes en el trabajo diario del vendedor de 

Coltabaco consiste en la realización eficiente de sus funciones, es decir, la 

realización del informe diario, ficheros, listados de facturación, rutas y puntos de 

venta. La mejor cualidad del vendedor es ser organizado, por eso hay que 

enseñarlo e insistir en ello, implementándoles herramientas de control y apoyo 

Para ser eficaces en la tarea de seguimiento y evaluación del equipo de ventas de 

los morraleros, se cuenta con un cuadro de control ( ver anexos) que nos ayudan 

a conseguir este objetivo. Por ello nos valdremos del siguiente material logístico: 

Ficha Técnica de los clientes: 

El vendedor tiene que seguir unas rutas diariamente acompañado de este tipo de 

documento; en él se recogen los siguientes datos: 

Datos del cliente: nombre, dirección y teléfono. 

Frecuencia de la visita a los tenderos. 

Fecha de la última visita realizada. 

Volumen de pedidos previstos por marca de cigarrillos. 

A 
A
A
 

A
 
Á
 Observaciones. 

Esto nos permitirá evaluar: 

El tiempo transcurrido desde la última visita y compra por parte del cliente. Y 

Y La rotación de las diferentes marcas producto de la compañía. 

y El comportamiento de las diferentes marcas de cigarrillos por períodos. 

Tendencias del mercado de los cigarrillos.



Este informe se hará a diario y se entregará en las oficinas de la Colombiana de 

Tabaco donde una el supervisor de ventas encargara de su revisión y posterior 

diligenciamiento en la base de datos de la Compañía; El anterior procedimiento 

tiene como finalidad conocer los siguientes datos: 

La actividad diaria del vendedor. 

Resultado de la gestión de ventas. 

El grado de cobertura de los objetivos. 

Clientes nuevos conseguidos. 

Productos de las diferentes marcas de cigarrillos vendidos. 

Ss 
>
 
S
A
S
 

Observaciones. 

Una vez la información de los vendedores este en el sistema, el Supervisor de 

ventas debe analizar los resultados y programar reuniones de trabajo, con el fin de 

retroalimentar a los vendedores de sus resultados y falencias en el procesos de 

distribución y venta de los cigarrillos de la Colombiana de Tabaco. 

Debido a su carácter eminentemente práctico, hemos considerado oportuno 

marcar un guión que se debe seguir en todo o en parte, según el tipo de reunión 

para los vendedores de Coltabaco. 

Fases de preparación: 

Precisar el tema. 

Obtener antecedentes e información, análisis. 

Concretar el objetivo. 

Seleccionar los puntos clave. 

Organizar el grupo. 

Examinar las características individuales. 

Procurar que el grupo esté equilibrado. 

Señalar puntos de acuerdo y desacuerdo. 

Considerar y resumir las soluciones posibles. 

E
 

Conclusiones.



3.11. RUTAS PARA EL PROGRAMA DE MORRALEROS 

Para lograr una buena distribución en el Programa de los Morraleros se 

implemento unas rutas de venta que incluye los clientes actuales, antiguos y 

potenciales que serán asignados al grupo de venta. La zona de ventas tiene que 

estar localizada en un área que facilite su adecuada y rentable cobertura, 

quedando bien definidos sus límites geográficos para facilitar la tarea de 

valoración y control de los vendedores. 

El objetivo ideal que se persigue con la división geográfica es elaborar sectores 

iguales, en función del potencial y la carga de trabajo del grupo de ventas en este 

caso los morraleros. No todos los clientes deben ser visitados con la misma 

frecuencia, por lo que dentro de la misma zona se ha de practicar una subdivisión, 

de acuerdo a unos parámetros de venta y servicio. 

Los objetivos que se esperan alcanzar con la implementación de las rutas de los 

morraleros son los siguientes: 

Aprovechar mejor el tiempo de desplazamiento. 

Lograr la máxima rentabilidad posible. 

Reducir, en lo posible, la fatiga física de los vendedores. 

Reducir al mínimo los gastos improductivos. 

Poder localizar en todo momento y rápidamente a los vendedores (morraleros). 

A 
A
A
 
A
A
A
 

Conseguir una buena cobertura del mercado de clientes. 

A continuación se muestra el cuadro de las rutas para los ocho vendedores por 

barrios de Bucaramanga y su Area Metropolitana: 
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RUTAS PROGRAMA MORRALEROS 

  

RUTA DÍA LUNES 
  

GIRON - LEBRIJA 
  

  

- VENDEDOR 1 VENDEDOR 2 VENDEDOR 3 VENDEDOR 4 
  

POBLADO 
RINCON DE GIRON 
ELIECER FONSCECA 
INDEPENDENCIA 

BRISAS DEL RIO 
TEJAR | 
GALLINERAL 

-— VENDEDOR 5 

GIRON 
PORTAL DEL RIO 
VILLA CABALLEROS 
RIVERA DEL RIO 
MIRADOR DE ARENALES 
JARDIN DE ARENALES 
CONSUELO 

CAMBULOS 
HACIENDA LA MESETA 
LOS BANBUES 
VILLANPIS 
VIDA EN PRIMAVERA 
VILLAS DE DON JUAN 

CORVIANDI 
ELOY VALENZUELA 
CAMPIÑA 
NIEVES 
PARAISO 
SAGRADO CORAZON 

  

VENDEDOR 6 VENDEDOR7 VENDEDOR 8 
  

CORVIANDI | 
CASALINDA 
PORTAL CAMPESTRE 
VILLA CAMPESTRE 
PRIMERO DE MAYO   

ALTOS DE CARRIZAL 

ALTOS DEL LLANITO 

BELLAVISTA CARRIZAL 

EL LLANITO 

GIRALUZ 

LA ESMERALDA 

PALENQUE 

ARENALES I-11-111-8V 
BAHONDO 
PROGRESO 
SANTA CRUZ 
RIO DE ORO 
LA RIVERA 
RIO PRADO     

LEBRIJA - CENTRO 
ASOVIPOL 
CAMPOALEGRE 
PESEBRE 
LA LOMA-POPA 
MARIA PAZ 
SANTA BARBARA 

  

  

RUTA DÍA MARTES 
  

SUR DE FLORIDA Y PIEDECUESTA 
  

VENDEDOR 1 

  

VENDEDOR 2 VENDEDOR 3 VENDEDOR 4 
  

GUANATA 

LAGOS | 

LAGOS Il 

LAGOSI! 
SANTA COLONA 

BUCARICA 

CARACOL! 

BELLAVISTA 

ALTAMIRA 

ANDES Y FLORIDA 

GRACOVIA 
LIMONCITO 

LA RONDA 

RUITOQUE 

CIPRECES 

EL MANATIAL 

FLORIDA - LAPAZ 

EL RECREO 

PRINCIPES 

VERSALLES 

VILLA PIEDRA DEL SOL 

VILLA SAN FRANCISCO 

LA CASTELLANA 

LA MACARENA 

SAN FRANCISCO 

LAS DELICIAS 

SAN RAFAEL 

VILLANUEVA 

VILLAS NAVARRA 

ALBANIA 
  

  

VENDEDOR 5 VENDEDOR 6 VENDEDOR 7 VENDEDOR 8 
  

CABECERA 

LA COLINA 

SAN CRISTOBAL 

SAN MARCOS 

CENTRO - LA FERIA 

CANTERA 

TRAPICHE 

VILLA LINA   
BUENOS AIRES 

BARILOCHE 

CAMPOVERDE 

CENTRO 

CHACARITA 

PAISANDU 

SAN RAFAEL 

ARANJUEZ 

BRISAS GUATIGUARA 

CALLEJUELAS 

REFUGIO 
PARAISO     

ARGENTINA 

GRANADILLO 

QUINTA GRANADA 

SAN CARLOS 

SAN TELMO 
VILLA SAN JUAN 

  

  

RUTA DÍA MIERCOLES 
  

FLORIDA 
  

VENDEDOR 2 VENDEDOR 3 VENDEDOR 4 
  

VENDEDOR 1 

ALARES 

OASIS 
ARRAYANES 
BELENCITO 

SAN EXPEDITO 

SANTA HELENA 
TRINIDAD 

CASTELLANA 

ZAPAMANGA 

LAS VILLAS 

REPOSOS 

VILLALUZ 
LOS ROSALES 

CACIQUE 

PORTON DEL TEJAR 

FATIMA 

SANTA BARBARA 

HACIENDA SAN JUAN 

SAN BERNARDO 

VILLABEL 

CIUDAD VALENCIA 

BRISAS SURATOQUE 

GARCIA ECHEVERY 

LA CUMBRE 

QUINTAS DE SANTANA 

SANTANA 

  
  

VENDEDOR 5 VENDEDOR 6 VENDEDOR 7 VENDEDOR 8 
  

EL CARMEN 
VILLALUZ 
PALMERAS 
JOSE A. MORALES 
LA ESMERALDA 
LAURELÉS 
CERROS       

BOSQUE DE PAYADOR 

DIAMANTE | 

DORADO 

MOLINOS 

LIBERTDAD 

PEDREGOSA 

CALDAS   
LA CUMBRE 
ALTOS DE BELLAVISTA 
PANORAMA 
PRADOS DEL SUR 
VILLA HELENA SUR   

CONUCOS 
EL SOL 
MERCEDES 
SAN LORENZO 
SAN MARTIN 
QUEBRADA LA IGLESIA 

  

    
 



    

RUTAS PROGRAMA MORRALEROS 

  

RUTA DÍA JUEVES 
  

NORTE DE BUCARAMANGA 
  

VENDEDOR 1 VENDEDOR 2 VENDEDOR 3 VENDEDOR 4 
  

SAN FRANCISCO 
COMUNEROS 
ALARCON 
SAN ALONSO 
UNIVERSIDAD 

JUVENTUD 
REGADEROS 
SAN CRISTOBAL 
TRANSICION 

COLSEGUROS 
MARIA PAZ 
KENEDDY 
MINUTO DE DIOS 
TEJAR NORTE 

COMUNEROS 
SAN RAFAEL 
BOSQUE NORTE 

  

VENDEDOR 5 VENDEDOR 6 VENDEDOR 7 VENDEDOR 8 
  

VILLAROSA 
13 DE JUNIO 
VILLA MARIA   

BALCONES KENEDDDY 
ALTOS KENEDDY 
CAFÉ MADRID 
LAS HAMACAS   

ANGELES 

ESPERANZA I-11-111 

VILLA HELENA +ll 

LIZACANO   
CLAVERIANOS 
COLORADOS 
PABLON 
OLAS BAJAS 
ROSALES 

  

  

RUTA DÍA VIERNES 
  

CENTRO - CABECERA 
  

  

VENDEDOR 1 VENDEDOR 2 VENDEDOR 3 VENDEDOR 4 
  

ALVAREZ 

EL PRADO 

GUARIN 

LAS AMERICAS 

ALBANIA 

AURORA 

GALAN 

GUARIN 
LOS PINOS 

CAMILO TORRES 

LA FERIA 

MARIÑO 

NAPOLES 

CANDILES 

CONCORDIA 

SAN MIGUEL 

ANTONIA SANTOS 

MEJORAS PUBLICAS 

SOTOMAYOR 

CENTRO 

PLAZA DE MERCADO 

ALTOS DE CABECERA 

PAN DE AZUCAR 

FLORESTA 

NUEVO SOTOMAYOR 

TERRAZAS 

  

VENDEDOR 5 VENDEDOR 6 VENDEDOR 7 VENDEDOR 9 
  

BUENOS AIRES 

BUENA VISTA 

DIVISO 
EL RETIRO 

LIMONCITO 

MORRORRICO 

LA FLORA 

MIRAFLORES   
CANELOS 

SAN GERARDO 

RICAUTE 
LOS ALMENDROS 

ALFONSO LOPEZ 

LA JOYA 

CAMPOHERMOSO 

PRIMERO DE MAYO 

QUINTA ESTRELLA 

GARCIA ROVIRA     
12 DE OCTUBRE 

23 DE JUNIO 

DON BOSCO 

GIRARDOT 

SANTANDER 

  

  

RUTA DÍA SABADO 
  

PROVENZA - REAL DE MINAS 
  

VENDEDOR 1 VENDEDOR 2 VENDEDOR 3 VENDEDOR 4 
  

MUTIS 

BRISAS DEL MUTIS 

ESTORAQUES 

MANZANARES 

PRADOS DEL MUTIS 

ASTURIAS 
EL BOSQUE 
CAÑAVERAL 
PALOMITAS 
PARALELA CAÑAVERAL 
VILLA ESPAÑA 

DIAMANTE Il 

SAN LUIS 

PROVENZA 

BALCONES DE PROVENZA 

PORVENIR 

VILLA CANDADO 

LA VICTORIA 

PABLO VI 

LA CEIBA 

  

VENDEDOR 5 VENDEDOR 6 VENDEDOR 7 VENDEDOR 8 
  

DANGON 
DELICIAS ALTAS 
ESPAÑA 
GRANJA 
GUADUALES 
HOYO 2 
TOLEDO PLATA 

ALTOS DE FONTANA 

IGSABELAR 

COAVICONSA 

MANUELA BELTRAN     
CIUDAD BOLIVAR 

BALCONCITOS 

MARCELLA 

METROPOLIS 

LAURELES 

SAN REMO 

PLAZA MAYOR 

  
CIUDAD VENECIA 

FONTANA 

ROCIO 

SANTA MARIA 

HEROES 

MONTERREDONDO 

  

 



3.12. Cuadro de ingresos y costos del programa de Morraleros. 

La siguiente son las tablas de las ventas proyectadas del programa de morraleros 

donde se genera una utilidad del 18 % sobre las ventas. 

TABLA DE VENTAS PROGRAMA MORRALEROS 

  

CLIENTES POTENCIALES * RUTA 480 

RUTAS 6 
  

  

  

N* 

cuentes eFEcTIVIDAD] VENTA EN VENTA VENTA EN 18% 
VENDEDOREN DlA 60% DEGENA PROMEDIO pesos | urmioan | POR 24DIAS 

60 36 72 417,600 | 75,168 | 1,804,032 

60 36 72 417,600 | 75,168 | 1,804,032 

60 36 72 417,600 | 75,168 | 1,804,032 

60 36 72 417,600 | 75,168 | 1,804,032 

60 36 72 417,600 | 75,168 | 1,804,032 

60 36 72 417,600 | 75,168 | 1,804,032 

60 36 72 417,600 | 75,168 | 1,804,032 

60 36 72 417,600 | 75,168 | 1,804,032 

TOTAL 576 3,340,800 | 601,344 | 14,432,256 
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TABLA DE COSTOS PROGRAMA MORRALEROS 

  

| COSTOS DE FUNCIONAMIENTO + PERSONAS TOTAL 

SALARIO VENDEDOR 900,000 8 7,200,000 

SALARIO SUPERVISOR 1,200,000 1 1,200,000 

UNIFORMES 4,640,000 4,640,000 

[PAPELERIA 200,000 200,000 

  

  

  

      

  

TOTAL INGRESOS 14,432,256 

TOTAL EGRESOS 13,240,000 
          
  

| UTILIDAD PRIMER MES | 1,192,256 | 

  

| UTILIDAD SEGUNDO MES | 5,832,256 |



3.13. BASE DE DATOS LICORERAS. 

Teniendo en cuenta la falta de base de datos de la Colombiana de Tabaco y el 

deficiente servicio prestados a este nicho de Mercado, se diseño un formato con el 

fin de recolectar y almacenar los datos de todas las Licoreras y Bares de 

Bucaramanga y su área Metropolitana. Los datos que se solicitaron en el formato 

para la bese de datos fueron los siguientes: 

Barrio. 

Nombre del cliente 

Nombre del negocio 

Dirección 

Teléfono 

Tipo de negocio. 

Material P.O.P ubicado y solicitado. 

A
A
A
 
A
A
A
A
 

Esta labor se realizo durante toda la practica empresarial y los resultado obtenido 

han sido satisfactorios ya que se ha mejorado en aspectos tales como: 

Y Mejor cobertura y distribución de los productos. 

Y Mejor ubicación del material P.O.P. de gran formato. 

Y Control y mantenimiento de los avisos de las licoreras. 

Y Mayor comunicación y retroalimentación con los clientes. 

Mejor servicio al cliente.



A continuación se anexa un cuadro resumen de todos los datos y resultados de la 

base de datos de las licoreras. 

  

TOTAL LICORERAS BUCARAMAGA _| 222 

MATERIAL PUBLICITARIO UBICADO 

DISPENSADOR DE PARED 59 

DISPENSADOR DE MOSTRADOR 34 

DISPENSADOR DE TECHO Y 

CAJA LUMINOSA DE BOSTON 23 

TACKER RELOJ 25 

DISPENSADOR TIPO ÉXITO 3 

AVISOS PANAFLEX 19 

  

  

  

  

  

  

  

  

        
  

3.13.1. CUADRO RUTAS DE LAS LICORERAS. 

Otro de los resultados alcanzados con la base de datos de las Licoreras y bares 

de Bucaramanga fue el diseño de seis rutas de venta y distribución de las marcas 

de cigarrillos de la Colombiana de Tabaco. 

A continuación se muestra el cuadro de las rutas de las licoreras: 

CUADRO RUTAS LICORERAS 

  

RUTAS LIOORERAS DIAS CLIENTES VISITADOS 

Universidades LUNES 

Girón MARTES 

Estadio MIÉRCOLES 

Cabecera JUEVES 

Provenza - Lagos - Cañaveral - Diamente - Sur | MIERNES 

R. de Minas - Chicamocha SÁBADO 
TOTAL 
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3.14. BASE DE DATOS CHAZAS. 

Este tipo de negocios aunque no parezcan es de vital importancia en la 

distribución y comercialización de los productos de la Colombiana de Tabaco, y la 

falta de datos y el poco conocimiento de estos clientes ha dificultado la labores de 

fidelización y servicio al clientes, por consiguiente durante la practica se 

implemento una base de datos de los chazeros de Bucaramanga y su área 

Metropolitana. Uno de los ítems más importante en esta base de datos fue la 

ubicación del sitio de trabajo de los chaceros ya que estos en la mayoría de los 

casos no tienen vivienda propia y se desplazan continuamente por todo 

Bucaramanga, razón por la cual es difícil hacer seguimiento a estos clientes para 

mejorar el servicio. Los datos que se solicitaron en el formato para la base de 

datos fueron los siguientes: 

Barrio. 

Nombre del chacero. 

Numero de la cédula 

A
A
 

A
A
 

Dirección de la vivienda 

Ubicación del sitio donde trabaja con la chaza. 

Tipo de Chaza (móvil ó fija). 

A 
A 

Esta labor se realizó durante toda la practica empresarial y los resultado obtenido 

han sido satisfactorios ya que se ha mejorado en aspectos tales como: 

Mejor ubicación y cobertura de los productos en este segmento. 

Fácil ubicación de los chaceros. 

Control y mantenimiento de las chazas (fijas y móviles). 

Mayor comunicación con los chaceros. 

O 
O 

O 

Mejor servicio al cliente.



A continuación se anexa un cuadro resumen de todos los datos y resultados de la 

base de datos de los chaceros de Bucaramanga. 

  

TOTAL CHACEROS BUCARAMANGA 671 

CHAZA PINTADA DE BOSTON 270 

CHAZA PINTADAS DE GREEN 10 

CHAZAS MOVILES 37 

  

  

          

4. PLAN DE TRABAJO PARA LA IMPLEMENTACION DE LA PROPUESTA DE 

LA SOLUCION AL PROBLEMA DE MERCADEO PLANTEADO. 

En este caso la Compañía Colombiana de Tabaco de Bucaramanga y el 

estudiante en practica han ido analizando el desarrollo de su nuevo Cliente 

Especial Districomer S.A., y teniendo en cuenta su deficiente cobertura en el 

canal TA.T. o tradicional, se propuso la implementación un programa de 

morraleros, con el cual se espera mejorar la cobertura, el servicio, desarrollo de 

marcas y fidelización de clientes. A si mismo se debe implementar una base de 

datos para segmentos específicos de mercado como los son las licoreras y chazas 

de Bucaramanga y su área Metropolitana. 

4.1. OBJETIVO DE LA PRACTICA. 

Incrementar las ventas de nuestro cliente especial DISTRICOMER en un 50% 

pasando de 400.000 unidades en promedio mes, a 800.000 de unidades en un



plazo de 6 meses, mejorando la cobertura, el servicio que se tiene en la zona y la 

efectividad por línea, implementando un programa especial de morraleros que 

contara inicialmente con ocho vendedores de Districomer y un supervisor de la 

Colombiana de Tabaco. Implementar base de datos para mejorar la distribución, 

cobertura y servicio al cliente. 

4.2. ACTIVIDADES A DESARROLLAR: 

1) 

2) 

3) 

4) 

En las primeras semanas de la practica Empresarial se recopilo información 

acerca de la evolución del mercado delos cigarrillos así como sus sistemas 

de Distribución, servicio y programas especiales de mercadeo de la zona de 

estudio. 

Desde el primer día de la practica se trabajo contantemente en la 

recopilación de información para crear bases de datos tanto de las licoreras 

y bares de Bucaramanga como del segmento de los chaceros, labor que se 

extendió durante toda la practica. 

A partir de la tercera semana se busco bibliografía y estudios realizados por 

la empresa o por la competencia, con el fin de identificar Debilidades, 

Fortalezas, Amenazas y Oportunidades, que le permitan identificar con 

claridad el Problema de Mercadeo que enfrenta la Compañía y debe ser 

objeto de estudio. 

Una vez identificado el Problema de Mercadeo que enfrenta la Compañía 

se harán recomendaciones y sugerencias para atacar y solucionar el 

mismo. Para este caso en particular La falta de cobertura en el canal



5) 

6) 

7) 

8) 

Tradicional dio como resultado el estudio para la implementación de un 

programa de ventas por medio de los morraleros. 

Como primera medida se debe hacer un seguimiento de las ventas y 

cobertura del Cliente Especial es decir Districomer, durante los primeros 

dos meses de iniciada la labor de Distribución de las Marcas de Compañía 

Colombiana de Tabaco, la cual se inicio el 1 de Febrero del 2005. 

Como resultado al seguimiento de distribución y ventas de Districomer S.A. 

en sus primeros dos meses se determino implementar una nueva fuerza de 

ventas que consiste en hacer distribución directa a través de ocho 

morraleros y un supervisor de ventas, el cual después de hacerse su costeo 

y posterior implementación se espera inicié labores el Primero (1) de mayo 

del presente año. 

Una vez instalado el programa de morraleros se hará seguimiento de su 

cobertura, ventas, servicio , desarrollo de marcas y fidelización de clientes. 

Durante toda la practica el estudiante esta sujeto a realizar otras 

actividades propias del cargo propuesto dentro del cual cabe anotar las 

siguientes actividades: crear una base de datos de los clientes de la 

compañía, ayudar en actividades de promoción y eventos, instalación de 

material P.O.P, así como otras funciones puestas por el Superintendente de 

la zona.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

El acompañamiento a los programas de siembra de nuevos productos permitió 

identificar que un programa de morraleros es un sistema ideal para la distribución 

y comercialización de las diferentes marca de productos de la Compañía 

Colombiana de Tabaco. Al mismo tiempo se pudo desarrollar una propuesta de 

rutas adaptada a las condiciones del mercado en Bucaramanga y su área 

Metropolitana. 

El desarrollo de la base de datos de las Licoreras y chazas permitió evidenciar 

de manera inmediata un mejoramiento del servicio al cliente, en la distribución y 

la mejor ubicación de material publicitario de gran Formato. 

Una vez concluido el proceso de acople entre La compañía colombiana de tabaco 

y la PHILIPS MORRIS, se recomienda la implementación del programa de 

distribución con los Morraleros el cual esta previsto iniciar labores después de 

mitad de año del 2005. 

Hoy en día la mayoría de las empresas multinacionales toma sus decisiones de 

mercadeo a través de bases de información que se actualizan constantemente, 

por lo cual, se recomienda complementar periódicamente las bases de datos 

desarrolladas en esta practica empresarial, ya que estas son una herramienta 

confiable y un soporte técnico para la los ejecutivos y la alta gerencia lo cual 

redunda en el mejoramiento de los programas de ventas y servicio al cliente. 

El servicio al cliente y el valor agregado no son un elemento diferenciador en los 

mercados actuales, por lo que se recomienda a la Compañía mantener y fortalecer 

los lazos comerciales establecidos durante este proceso, los cuales a través de la 

comunicación directa permiten la atención eficaz y oportuna a las necesidades de 

los clientes .
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ESTUDIO DE DISTRIBUIDORES DE CIGARRILLOS 

  
Nombre del entrevistado: 
  

Nombre del negocio: 
  

Dirección: 
  

Ciudad: Cod ( ) 2. Departamento: 
Teléfono: 

    

Cod ( ) 
  
  

Tipo de negocio: Tienda tradicional 1( 

Bar /Cafetería /Licorería  2( 

Kiosco /Cajonero  3( 

Supermercado /Minimercado /Superete  4( 

Mayorista  5( 

I
S
 
N
r
 

  
  

10. 

11. 

¿Usted vende cigarrillos de Coltabaco? 

(Boston, Pielroja, Royal, Derby, Imperial, Green, Líder, Caribe) 

¿Si a usted le venden cigarrillos de Coltabaco en su 

Si 
No 

  negocio, quién se los vende (principal proveedor)? 

¿Con qué frecuencia lo visita quien le vende los cigarrillos 

de Coltabaco? 

El que le vende los cigarrillos de Coltabaco le da crédito? 

¿Cuánto plazo le da el que le vende los cigarrillos de Coltabaco? 

Qué opinión le merecen los servicios en general de quien le 

vende los cigarrillos de Coltabaco? 

Sia usted no lo visitan con los cigarrillos de 

Coltabaco, ¿dónde los compra principalmente? 

¿Le gustaría que a usted lo atendieran en su negocio para venderle los 

cigarrillos de Coltabaco? 

En Coltabaco 

Otro (especificar): 

Nadie 

Varias veces a la semana 
Cada semana 

Cada quince días 

Una vez al mes 
En forma irregular 

Si 

No 

De 1a 8días 

De 9a 15 dias 

De 16 a 21 días 
De 22 a 30 días 
Más de 30 días 

Muy bueno 
Bueno 

Regular 
Malo 

Muy malo 

  

SÍ 
No 

dl 
2( 

( 
99 ( 

) 
) SIGA EN LA P.12 

SIGA EN LA P.10 

SIGA EN LA P.8 

SIGA EN LA P.9 

o
 

a
 

a 
o
 

a 
a 

  
12. 

13 

14. 

16. 

16 

17. 

¿Ustedes venden cigarrillos de Protabaco? 

(President, Continental, Mustang, Premier, Fly, Starlite, Tropical) 

¿Si a usted le venden cigarrillos de Protabaco en su 

Si 

No 

  negocio, quién se los vende (principal proveedor)? 

¿Con qué frecuencia lo visita quien le vende los cigarrillos 

de Protabaco? 

¿El que le vende los cigarrillos de Protabaco le da crédito? 

¿Cuánto plazo le da el que le vende los cigarrillos de Protabaco? 

¿Qué opinión le merecen los servicios en general de quien le vende los 

cigarrillos de Protabaco? 

Nadie 

Varias veces a la semana 

Cada semana 
Cada quince días 

Una vez al mes 
En forma irregular 

SI 

No 

De 1a 8días 

De 9a 15 días 

De 16 a 21 días 
De 22 a 30 días 
Más de 30 días 

Muy bueno 
Bueno 

Regular 
Malo 

Muy malo 

) 
) SIGA EN LA P.18 

) 
) SIGA EN LA P.18 

) 
) SIGA EN LA P.17 
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18. 

19. 

20. 

21. 

22 

23. 

¿Ustedes venden cigarrillos de la BAT? 

(Belmont, Kent, Kool, Lucky Strike, Delta, Montana) 

¿Si a usted le venden cigarrillos de la BAT en su negocio, 

Sí 

No 

Nombre: 

  quién se los vende (principal proveedor)? 

¿Con qué frecuencia lo visita quien le vende los cigarrillos 

de la BAT? 

¿El que le vende los cigarrillos de la BAT le da crédito? 

¿Cuánto plazo le da el que le vende los cigarrillos de la BAT? 

¿Qué opinión le merecen los servicios en general de quien le vende los 

cigarrillos de la BAT? 

Nadie 

Varias veces a la semana 

Cada semana 
Cada quince dias 

Una vez al mes 
En forma irregular 

Si 

No 

De 1a 8días 

De 9a 15 días 

De 16 a 21 días 
De 22 a 30 días 

Más de 30 días 

Muy bueno 
Bueno 

Regular 
Malo 

Muy malo 

) 
) SIGA EN LA P.24 

) 
) SIGA EN LA P.24 

S
O
 O 

A
 

) 
) SIGA EN LA P.23 

AS 
A 

  
24. 

25. 

26. 

27. 

28. 

29. 

¿Ustedes venden cigarrillos de Philip Morris? 

(Marlboro) 

¿Si a usted le venden cigarrillos de Philip Morris en su 

Si 

No 

Nombre: 

  negocio, quién se los vende (principal proveedor)? 

¿Con qué frecuencia lo visita quien le vende los cigarrillos 

de Philip Morris? 

¿El que le vende los cigarrillos de Philip Morris le da crédito? 

¿Cuánto plazo le da el que le vende los cigarrillos de Philip Morris? 

¿Qué opinión le merecen los servicios en general de quien le vende los 

cigarrillos de Philip Morris? 

Nadie 

Varias veces a la semana 
Cada semana 

Cada quince días 

Una vez al mes 
En forma irregular 

Si 

No 

De 1a 8días 

De 9a 15 días 

De 16 a 21 días 
De 22 a 30 días 

Más de 30 días 

Muy bueno 
Bueno 

Regular 
Malo 

Muy malo 

) 
) 
) 
) 
) 
) 
) SIGA EN LA P.30 

) 
) SIGA EN LA P.30 

) 
) SIGA EN LA P.29 

  
30.   Entre todos los distribuidores que lo visitan en su negocio, 

¿cuál es el que la da el mejor servicio, vendan o no 

cigarrillos? 

Nombre: 

Po o ¡GRACIAS POR SU COLABORACIÓN! 

Firma: 

Nombre: 

Fecha 

Elaborado por: 
  

  

  

 



ES 

     

  

uno 
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2, Departamento SANTANDER 
  

1. Ciudad BUCARAMANGA 
  

4, ¿Usted vende cigarrillos de Coltabaco? SI 
  

5. ¿Sí a usted le venden cigarrillos de 

Coltabaco en su negocio, quién se los 

vende (principal proveedor)? NADIE 
  

  

Cuenta de ENCUESTA NRO cigarrillos de Coltabaco? 
  

10. Si a usted no lo visitan con los 

cigarrillos de Coltabaco, ¿dónde los 

compra? 

11. ¿Le gustaría que a usted lo atendieran en su negocio para venderle los 

  

Total 

general BASE 
  

DEPOSITOS 

SANANDRESITO ISLA 

SANANDRESITOS 

MEGA REDIL - 

DESPENSAS SAN AGUSTIN 

  

100% 
100% 

  

100% 
100% 
100% 

  

  

  
  

EL PARE 
SURTIMAS 
VENDEDOR INFORMAL 

MARCA SUR 

SURTIVIVERES 

CENTRO ABASTOS 

PLAZA MERCADOS 

DEPOSITO EL PUMA 

GRANEROS 

COOPRESIN 

SURTI FEER 

DESPENSA DE CONCORDIA 

  

DEPOSITO TIMANA ' 

CcooT RACOLTA 

LAG RAN ALIANZA 

DEPOSITO FRONTERA o 

| SUPERMERCADO CONCOR 

DEPOSITO MAFER 

SURTITIENDAS 
GRAN DERBY o 

SURTITODO o 

MACROTIENDAS. 

DEPOSITO EL AMARILLO 

DEPOSITO LA 16 y 

BODEGA ABASTOS 

SUPERMERCADOS 

  

  

100% 
100% 
100% 
100% 
100%| 
100% 
100% | 
100% 
100% 
100% 

  

  

100% 
100% 

  
100% 
100% 
100% 
100% 
100% 
100% 
100% 
100% 
100% 

100% 

  

  

100% 
100% | 
100% 

100% 
100% 

100% 
100% 

  

DIST COMUNEROS 

¡GRANERO EL SOL 

GRANERO LOS ANDES 

EDGAR HORERO 

DEPOSITO El SECA 

LEVO PRESIM 

GRANEROS DE LA 31 

DEPOSITOS LA 17 

  
100% 

100% 

  
100% 

100% 
100% 

100% 
100% 
100% 
100% 
100% 
100% 

  

  

  

DEPOSITO EL CENTRO 

LA ROSITA E 

DEPOSITOS CALDERON 

100% 
100% 
100% 

  

GRANERO LA REBAJA 
  

TIENDAS LA UDI 

100% 
100% 

  

SANANDRESITO EL VENADO 100% 

34 
27 
1 

O
l
 

T
O
0
O
O
O
a
o
a
a
n
a
 

a
 

nn 
-
-
-
 

n
r
.
.
.
 
n
r
o
 
r
r
 

rr 
r
r
 

r
m
 

mn 
r
r
 
r
r
 

  
    Total general   43%   100%         152 
  

DE DISTRISLMDORES-MUESTREO-BUICARAMANCA- Cuadros 
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2. Departamento SANTANDER 

4. Ciudad BUCARAMANGA 
  

  

  

Cuenta de ENCUESTA NRO 3. Tipo de negocio: 

30. Entre todos los distribuidores que lo Supermercado 

visitan en su negocio, ¿cuál es el que la Tienda Bar ¡Cafetería Kiosco [Minimercado 

da el mejor servicio? tradicional [Licorería [Cajonero ¡Superete Mayorista | Total general 

BAVARIA 13% 15% 9% 10% 12% 

FRESCA LECHE 14% 3% 11% 

ALPINA 12% o Ñ 9% 

[COCA COLA 8% 3%| : 6% 

POPULARES 2%| 30% 4% 

HIPITO 4% 3% 4% 

TODOS 3% 6% 3% 20% 4% 

[PosTOBON 3% | o 12% i - 3% 

BAT o 3% 3% 10% 3% 

DISTRIALGUSTO 3% o 10% 3% 

IBAÑEZ Y CATILLA 4% | 3% 

JOHN RESTREPO o 2 | 20%] 2% 

NESTLE 3% | 

SANANDRESITO ISLA 1%. 3% 9% | 2% 

18% 2% TERRAZA VERACRUZ 
[SURTIMAS 2% 1 Lo 1% 
IE 2%| ll o 10% 1% 

LECHESAN 2% | A — 1% 

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  
    

      
    

  

  

  

    

  

  
  

  

COLOMBINA ] 1% o 9%. l 1% 

PROTABACO o 1%| 3% o 1% 

PALMOLIVE - 0% |] 30% 1% 

UN 1%| 1% 

  

    

  

  
  MARCA SUR o o E 

ACEITES A O o 1% 

MEGA REDIL 1% 3% po 1% 

FRITOLAY o 1% Ñ 3% ¿A 1% 

COOPRESIN O LS 1% 

MARGARITA o 1% o] ¡e y] 1% 

DISTRIMARCAS 1% a y 1% 

COLANTA 1% o A 1% 

  
  

NOEL 1% MES 
  

  

  
  

  

    
  

  

  NINGUNO 0% | 3% Yesa 1% 
  

  VENDEDOR INFORMAL 1% 1% 

SANANDRESITOS 0% 3% o 1% 

SURTIMARCAS o E 1% o a 1% 

3% 0% 
LA ROSITA A 

DEPOSITOS CALDERON E 3% uN 0% 

GRANERO LA REBAJA 3% | 0% 

'SANANDRESITO EL VENADO - MM 3% | - 0% 

EL TRIUNFO . 10% 0% 

TIENDAS LA UDI o o 10% 0% 

EL PORTAFOLIO ul 3% e 0% 

DEPOSITO EL AMARILLO 3% o 0% 

DEPOSITOS GENERAL . 3% 0% 

Total general 100% 100% 100% 100% 100% 100% 

BASE REAL 250 33 34 10 10 337 
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