
DISEÑO DE MODELO DE GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN PARA EL ÁREA DE SERVICIO AL CLIENTE DE 

ZEBRA TECHNOLOGIES MÉXICO, PARA MANTENER VENTAJA COMPETITIVA EN EL SECTOR DE 

TECNOLOGIAS Y SERVICIO IT 

 

 

DIEGO FELIPE MARÍN GALLÓN 

 

Tutor 

MBI. MsC. Esp. Ing. FERNANDO PACHECO 

 

Co-tutor 

MBI. Esp. Ing. CLAUDIA M. SÁNCHEZ 

 

 

UNIVERSIDAD EXTERNADO DE COLOMBIA 

FACULTAD DE ADMINISTRACIÓN DE EMPRESAS 

MAESTRÍA EN GERENCIA DE LA INNOVACIÓN EMPRESARIAL 

BOGOTÁ D.C. 2020



2 

 

TABLA DE CONTENIDO  

 

Introducción........................................................................................................................................... 9 

Capítulo 1. Planteamiento del Problema ............................................................................................ 11 

1.1 Antecedentes .............................................................................................................................. 11 

1.2 Problemática ............................................................................................................................... 22 

1.3 Preguntas de investigación ......................................................................................................... 25 

1.4 Objetivos .................................................................................................................................... 26 

1.4.1 Objetivo General ................................................................................................................. 26 

1.4.2 Objetivos Específicos .......................................................................................................... 26 

1.5 Alcance y Limitaciones .............................................................................................................. 27 

1.5.1 Alcances .............................................................................................................................. 27 

1.5.2 Limitaciones ........................................................................................................................ 27 

1.6 Supuestos de Investigación ......................................................................................................... 28 

1.7 Justificación ................................................................................................................................ 28 

1.8 Marco Contextual ....................................................................................................................... 29 

1.8.1 Esquema de reparación Zebra Technologies México ........................................................... 31 

1.8.2 Reseña de Bimbo ................................................................................................................. 32 

1.8.3 Zebra y Bimbo México ........................................................................................................ 33 

1.8.4 Reseña de Walmart .............................................................................................................. 36 

1.8.5 Zebra y Walmart México ..................................................................................................... 36 

1.8.6 Valor agregado contratos de tercerización firmados con Bimbo y Walmart México ........... 39 

Capítulo 2. Revisión del Estado del Arte modelos referentes a innovación y mejora de capacidades 

competitivas en áreas de servicio al cliente. ...................................................................................... 41 

2.1 Competitividad ........................................................................................................................... 42 

2.2 Servicio al cliente ....................................................................................................................... 43 

2.3 Ventajas competitivas del servicio al cliente .............................................................................. 44 

2.4 Innovación en servicio al cliente ................................................................................................ 45 

2.4.1 Innovación administrativa ................................................................................................... 46 

2.4.2 Procedimientos y procesos en compañías ............................................................................ 47 

2.4.3 Cultura organizacional  ........................................................................................................ 48 

2.4.4 Liderazgo ............................................................................................................................. 48 



3 

 

2.5 Metodologías ágiles .................................................................................................................... 50 

2.5.1 Metodología SCRUM .......................................................................................................... 51 

2.5.2 Roles en equipos SCRUM ................................................................................................... 53 

2.6 Modelo de innovación basado en productos y servicios ............................................................. 54 

2.6.1 Sistemas producto-servicios (PSS) ...................................................................................... 54 

2.7 Descripción modelos de innovación en servicios basados en PSS .............................................. 56 

2.7.1 Modelo conceptual para gestionar la innovación en las empresas del sector servicios ........ 56 

2.7.2 Metodología de Ingeniería de Servicio (SEEM) .................................................................. 58 

2.7.3 Modelo conceptual de sistemas de productos y servicios basado en el ciclo de vida ........... 60 

2.7.4 Modelo PSS utilizando Design Thinking y Business Analytics ........................................... 63 

2.7.5 Proceso de Innovación 2X2 de 7 modos .............................................................................. 65 

2.8 Modelos del servicio al cliente ................................................................................................... 68 

2.8.1 Modelo de servicio al cliente en empresas de Telecomunicaciones ..................................... 68 

2.8.2 Modelo de Mejoramiento de la Calidad del Servicio Posventa ............................................ 70 

Capítulo 3. Diseño Metodológico ........................................................................................................ 73 

3.1 Tipo de Investigación ................................................................................................................. 73 

3.2 Diseño de Investigación ............................................................................................................. 74 

3.3 Revisión Bibliográfica ................................................................................................................ 75 

3.4 Instrumento Zebra Technologies ................................................................................................ 76 

3.4.1 Instrumento General de Zebra Technologies para Latinoamérica ........................................ 76 

3.4.2 Evaluación instrumento con base en servicio contratado por clientes estratégicos .............. 80 

3.4.3 Instrumento validado ........................................................................................................... 82 

3.4.4 Población y muestra ............................................................................................................ 86 

3.4.5 Validación interna instrumento ............................................................................................ 87 

3.4.6 Desarrollo metodológico ..................................................................................................... 89 

Capítulo 4. Análisis de Resultados y Propuesta .................................................................................. 91 

4.1 Resultados aplicación de instrumento ......................................................................................... 91 

4.2 Análisis de resultados aplicación instrumento ............................................................................ 92 

Capítulo 5. Propuesta de Diseño del Modelo de Gestión de la Inovación en el área de servicios de 

Zebra Technologies para clientes estratégicos. ................................................................................ 110 

5.1 Modelo de Gestión de La Innovación en el área de servicios de Zebra Technologies México 

(Modelo ZCE-SAT) ....................................................................................................................... 112 



4 

 

5.2 Herramientas consideradas en cada etapa del Modelo de Gestión de la Innovación para el área 

de servicio posventa de Zebra Technologies México ..................................................................... 122 

5.3 Requerimientos para la implementación del Modelo de Gestión de la Innovación para el área de 

servicio posventa de Zebra Technologies México .......................................................................... 123 

5.3.1 Equipo de trabajo ............................................................................................................... 123 

5.3.2 Capacitaciones ................................................................................................................... 125 

5.3.3 Tiempos de implementación .............................................................................................. 126 

5.3.4 Incentivos .......................................................................................................................... 127 

Capítulo 6. Conclusiones y Recomendaciones .................................................................................. 129 

6.1 Conclusiones ............................................................................................................................ 129 

6.2 Recomendaciones ..................................................................................................................... 132 

Bibliografía ......................................................................................................................................... 134 

Anexos ............................................................................................................................................... 140 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



5 

 

ÍNDICE DE  TABLAS  

Tabla 1. Ventas netas a clientes por región geográfica ............................................................ 17 

Tabla 2. Porcentaje de ventas de Zebra en Latinoamérica año 2019 ....................................... 18 

Tabla 3. Nivel de satisfacción servicio posventa clientes LATAM ......................................... 20 

Tabla 4. Porcentaje de ventas en México año 2019 ................................................................. 21 

Tabla 5. Elementos preguntas 1 y 2 .......................................................................................... 78 

Tabla 6. Elementos pregunta 3 ................................................................................................. 78 

Tabla 7. Elementos pregunta 4 ................................................................................................. 79 

Tabla 8. Elementos preguntas 5,6 y 7 ....................................................................................... 80 

Tabla 9. Escalas de categorización respuestas cualitativas .................................................... 103 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



6 

 

ÍNDICE DE FIGURAS  

Figura 1. Portafolio de productos, aplicaciones y servicios de Zebra Technologies................ 19 

Figura 2. Modelo de Negocios de Zebra Technologies Latinoamérica .................................... 22 

Figura 3. DOFA Zebra Latinoamérica para productos de cómputo móvil ............................... 24 

Figura 4. Modelo de Negocios Zebra Technologies Latinoamérica ï Enfoque Bimbo y 

Walmart México ....................................................................................................................... 32 

Figura 5. Presencia de Bimbo a nivel mundial ......................................................................... 33 

Figura 6. Términos principales contrato Bimbo y Zebra Technologies México ...................... 34 

Figura 7. Niveles de servicio Bimbo México 2019 .................................................................. 35 

Figura 8. Presencia de Walmart a nivel mundial ...................................................................... 36 

Figura 9. Términos principales contrato Walmart y Zebra Technologies México ................... 37 

Figura 10. Niveles de servicio Walmart México 2019 ............................................................. 38 

Figura 11. Esquema de operación Bimbo y Soporte Zebra ...................................................... 39 

Figura 12. Esquema de operación Walmart y Soporte Zebra ................................................... 40 

Figura 13. Modelo de innovación de servicios de 7 dimensiones ............................................ 57 

Figura 14. Modelo SEEM ......................................................................................................... 60 

Figura 15. Modelo conceptual de sistemas de productos y servicios basado en el ciclo de vida

 .................................................................................................................................................. 62 

Figura 16. Modelo PSS utilizando DT y BA ............................................................................ 65 

Figura 17. Modelo Proceso de Innovación 2X2 de 7 modos ................................................... 68 

Figura 18. Metodología para el diseño de modelo de servicio al cliente basado en esfuerzo 

óptimo obtenido ........................................................................................................................ 70 

Figura 19. Modelo de Mejora Continua de la Calidad del Servicio Posventa ......................... 72 

Figura 20. Comparación enfoques cualitativo y cuantitativo ................................................... 73 

Figura 21. Etapas Diseño de Investigación DEXPLIS ............................................................. 75 

Figura 22. Instrumento general de Zebra Technologies ........................................................... 77 



7 

 

Figura 23. Momentos de verdad de cliente Bimbo México ..................................................... 81 

Figura 24. Momentos de verdad de cliente Walmart México .................................................. 82 

Figura 25. Validación de instrumento Zebra con base en momentos de verdad ...................... 83 

Figura 26. Preguntas para retirar del instrumento actual de Zebra ........................................... 84 

Figura 27. Preguntas para incluir y modificar en instrumento actual de Zebra........................ 85 

Figura 28. Instrumento validado para clientes Bimbo y Walmart ............................................ 86 

Figura 29. Detalles cliente interno y externo en México .......................................................... 87 

Figura 30. Escenarios posibles para respuestas cerradas con opciones Si y No ...................... 88 

Figura 31. Análisis coeficiente alfa de Cronbach para escenarios posibles de respuestas 

cerradas Si y No ........................................................................................................................ 88 

Figura 32. Pasos del diseño metodológico empleado para la propuesta del modelo de gestión 

de la innovación ........................................................................................................................ 90 

Figura 33. Cantidad de invitaciones a usuarios vs respuestas Walmart ................................... 91 

Figura 34. Cantidad de invitaciones a usuarios vs respuestas Bimbo ...................................... 92 

Figura 35. Resultados experiencia general de reparación Walmart ......................................... 93 

Figura 36. Resultados experiencia general de reparación Bimbo ............................................ 93 

Figura 37. Resultados funcionamiento productos reparados Walmart ..................................... 94 

Figura 38. Resultados funcionamiento productos reparados Bimbo ........................................ 95 

Figura 39. Resultados cumplimientos tiempos de reparación Walmart ................................... 95 

Figura 40. Resultados cumplimientos tiempos de reparación Bimbo ...................................... 96 

Figura 41. Resultados uso portal de reparación Walmart ......................................................... 97 

Figura 42. Resultados uso portal de reparación Bimbo ............................................................ 98 

Figura 43. Resultados satisfacción con la calidad de reparación Walmart .............................. 99 

Figura 44. Resultados satisfacción con la calidad de reparación Bimbo.................................. 99 

Figura 45. Resultados satisfacción transporte/envío equipos reparados Walmart ................. 100 

Figura 46. Resultados satisfacción transporte/envío equipos reparados Bimbo .................... 101 



8 

 

Figura 47. Cantidad de invitaciones y respuesta cualitativas obtenidas ................................. 102 

Figura 48. Resultados experiencia con el portal de reparación para Walmart ....................... 103 

Figura 49. Resultados experiencia con el portal de reparación para Bimbo .......................... 104 

Figura 50. Resultados calidad de reparación para Walmart ................................................... 105 

Figura 51. Resultados calidad de reparación para Bimbo ...................................................... 106 

Figura 52. Resultados experiencia con logística Walmart ..................................................... 107 

Figura 53. Resultados experiencia con logística Bimbo ........................................................ 108 

Figura 54. Resultados negativos cliente Walmart ï Aplicación instrumento validado .......... 109 

Figura 55. Resultados negativos cliente Bimbo ï Aplicación instrumento validado ............. 109 

Figura 56. Base estructural del Modelo PSS diseñado para los clientes Walmart y Bimbo de 

Zebra Technologies en México .............................................................................................. 112 

Figura 57. Matriz 2x2 Análisis DOFA ................................................................................... 113 

Figura 58. Factores marco de trabajo POEMS ....................................................................... 115 

Figura 59. Definición de Insights ........................................................................................... 116 

Figura 60. Niveles de servicio contratados para reparación ................................................... 117 

Figura 61. Análisis de niveles de servicio contratados ........................................................... 118 

Figura 62. Generación de Ideas partiendo de Principios a Oportunidades ............................. 119 

Figura 63. Prototipado del proceso partiendo de Oportunidades a Soluciones ...................... 119 

Figura 64. Formación de equipos de trabajo a partir de soluciones ....................................... 120 

Figura 65. Línea de tiempo a partir de soluciones .................................................................. 120 

Figura 66. Actividades para Implementación y Evaluación ................................................... 121 

Figura 67. Herramientas (Entradas/Salidas) del Modelo de Gestión de la innovación con base 

en PSS diseñado para los clientes Walmart y Bimbo de Zebra Technologies en México ..... 123 

Figura 68. Roles y Responsabilidades de participantes en el desarrollo del modelo de 

innovación .............................................................................................................................. 125 

Figura 69. Modelo ZCE-CSAT de Gestión de la Innovación en el Área de Servicio al Cliente 

de Zebra Technologies México considerando Entradas/Salidas de las herramientas ............ 128 



9 

 

Introducción 

 

En el mundo competitivo actual, la experiencia del cliente se ha convertido en un 

factor clave a considerar si se quiere ser competitivo y no perder participación de mercado. 

Como lo estableció (Batra, 2019), la experiencia del cliente está basada en la calidad y 

satisfacción de todas las interacciones que tienen los clientes con una marca, las cuales se dan 

en todas las áreas de la compañía tanto a nivel de preventa como posventa. De igual forma y 

según lo indicado por (Kolsky, 2020) los clientes actuales están más informados y 

empoderados, por ello son libres de decidir cuando y cómo estableceran relaciones 

comerciales con una o varias marcas. 

En las compañías de tecnología actuales, el área que mantiene un contacto permanente 

con los clientes es la referente a servicio posventa. Como lo indicó (Hamzah & Shamsudin, 

2020), considerando que la satisfacción de los mismos está directamente ligada a su 

experiencia con los productos y servicios que adquieren de una marca, es importante entender 

que ellos no quieren solo valor agregado, desean que las empresas los sorprendan yendo mas 

allá de lo esperado para satisfacer sus necesidades y deseos. 

Es importante, por lo tanto, y como lo estableció (Laurensy, 2019) que todas las 

empresas que ofrecen productos y servicios a nivel regional y global se enfoquen en mejorar 

de forma continua su área de servicio posventa y con ello la experiencia de sus clientes, en 

procura de ser más competitivas y mantenerse activas en el mercado o sector en que se 

encuentren. 
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En este trabajo de investigación se propone un modelo de innovación en el área 

posventa de Zebra Technologies México, que se diseña a partir de mejores prácticas para la 

gestión de proyectos ágiles (CertiProf, 2020) y modelos PSS (Product-Service System) 

descritos por (Sherera, Kloecknera, Duarte, Pezzottab, & Pirolab, 2016). 
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Capítulo 1. Planteamiento del Problema 

1.1 Antecedentes 

Desde mediados del siglo XX y durante el siglo XXI el efecto de la globalización ha 

hecho que las empresas de todo tipo y sector económico deban innovar constantemente en los 

productos y servicios que ofrecen a sus clientes y socios estratégicos. Al  mantener esta cultura 

de cambio constante, las empresas pueden entregar valor agregado de forma permanente y así 

garantizar su posición competitiva en el mercado local e inclusive internacional, cuando se 

trata de empresas con presencia en más de un país como es el caso de las multinacionales. 

Como lo mencionó (Puerto, 2010), la apertura de las fronteras es beneficiosa para las 

empresas ya que les  ofrece alternativas de crecimiento diferentes a las que tienen en el 

mercado local. Si las empresas trascienden fronteras, pueden tener mayor presencia en el 

mercado internacional y con esto generar mejores oportunidades de obtener retornos 

financieros mayores y fidelizar nuevos clientes diferentes al mercado local en que tienen base. 

Como lo mencionó (Forbes, 2020), con base en el Ranking de las marcas más valiosas 

del mundo en el 2020, las 5 compañías que encabezan el listado son en su orden Amazon, 

Google, Apple, Microsoft y Samsung. Según indicó (Gambrell, 2013), durante el año 2000 

este ranking estaba encabezado por Coca-Cola seguido de Microsoft, IBM, Intel y Nokia. 

Todas ellas empresas multinacionales, que ofrecen productos y servicios a nivel global, 

confirmando de esta forma que la globalización les ha permitido posicionarse en lugares de 

privilegio entre millones de compañías. Ahora bien, en este ranking de las marcas más 

valiosas efectuado en el año 2000, el 80% de las compañías eran del sector de tecnología y 

solo el 20% correspondía al de manufactura. Ahora, durante el año 2020, el 100% de las 
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marcas listadas anteriormente son del sector de tecnología, lo que denota un marcado dominio 

de este sector durante el siglo XXI. 

El crecimiento acelerado y constante de las empresas de tecnología se debió al 

nacimiento de nuevas necesidades en la sociedad actual. Según lo indicado por (Arzola & 

Mejias, 2007), las necesidades de la sociedad moderna han evolucionado a tal punto que 

aparecen nuevas tecnologías y surgen actividades económicas que antes no existían, como lo 

son el comercio global y las telecomunicaciones. Esta es una constante durante el siglo XXI y 

por ende es la causa del éxito de las empresas del sector de tecnología que han sabido 

interpretar estas necesidades cambiantes y ante ello han generado servicios intangibles que 

pueden satisfacerlas de forma permanente. Ahora, para poder mantener la competitividad y 

aceptación del mercado y sus clientes, es necesario que exista una cultura de innovación 

constante. Según (Tecnología e innovación en la empresa, 2003) este auge se evidencia por la 

difusión y oferta constante de tecnologías, que obliga a las empresas a hacer cambios o 

movidas estratégicas rápidas para mantenerse vigentes. Ninguna empresa debe confiar en 

mantener por mucho tiempo su superioridad tecnológica, ya que el peso de la economía 

globalizada se impone. Y esto lo han entendido las marcas que se han tomado como 

referencia en el ranking descrito anteriormente.  

Durante el año 2020, se ha hecho más evidente la importancia de contar con servicios 

y tecnologías de uso masivo que puedan llegar a todos los usuarios a nivel global, pues como 

lo indicó (UNDP, 2020) debido a la pandemia del COVID19, los servicios de 

telecomunicaciones y videoconferencia le han permitido a las personas y empresas continuar 

trabajando a tal punto que ahora no es posible figurarse un mundo sin estas herramientas y 
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servicios informáticos. Como lo indicó (ITU, 2020), ahora, más que nunca, la demanda de 

servicios, herramientas, soluciones de comunicación remota y automatización de procesos 

serán una necesidad primaria para empresas de todos las verticales y áreas de producción, en 

un mundo que tiene una necesidad permanente de estar conectado.  

Como lo establecieron (Bernal & Rodriguez, 2019), un factor común y determinante 

de estas empresas es que utilizan las tecnologías de la información y comunicación como 

elemento de innovación permanente, para con esto crear inigualables experiencias al usuario, 

estableciendo así un vínculo emocional entre el cliente y el producto y/o servicio ofrecido. 

Cada una con base en su valor agregado, oferta servicios y productos de gran demanda entre 

los usuarios y empresas de todos los sectores productivos. 

Con base en el análisis estratégico realizado por (Majed, Nuraddin, & Sulaiman, 2018) 

en Amazon, su principal factor de éxito se fundamenta en que esta compañía ha logrado 

consolidar el mejor servicio de ventas en línea que existe a nivel global, basándose 

principalmente en el conocimiento de sus clientes, para así crear relaciones permanentes y 

duraderas con ellos. Ahora no solo es una compañía que ofrece libros y música, han 

diversificado su portafolio a todo tipo de servicios, productos y soluciones basadas en la nube. 

Por su parte (Glee Consulting Group, 2020) estableció que los principales factores de 

éxito de Google son su habilidad de adaptación, su ética de trabajo, su filosofía, su postura 

agresiva para adquirir nuevos negocios que le generan valor a su oferta de servicios y todavía 

más importante, que ofrecen un servicio excepcional a sus clientes. 
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En cuanto a Apple, (Majava & Isoherranen, 2019) determinaron en su estudio, que la 

propuesta de valor de esta marca se basa en excelentes experiencias a sus clientes en la 

solución de problemas, servicios de valor agregado (aplicaciones, música, almacenamiento en 

la nube, entre otros) y actualizaciones de software permanentes de fácil acceso. Todo 

enfocado en ofrecer no solo productos tangibles, sino ofertas integradas de producto y 

servicio que buscan lograr la satisfacción de los clientes. 

Por su parte, como lo indicó (Abbas, 2020), Microsoft tiene la ventaja de contar con 

expertos relevantes del sector IT que son la base fundamental de su desarrollo e innovación a 

nivel de servicios y productos de tecnología. Con ello logra una ventaja competitiva sobre sus 

rivales; adicionalmente debido a sus políticas agresivas logra mantener la confianza e 

incrementar la satisfacción de sus clientes.  

Por último, como lo mencionó (Straker & Wrigley, 2016) Samsung tiene un 

relacionamiento muy estrecho con las emociones de sus usuarios y con ello se enfoca en 

diseñar productos y servicios que puedan satisfacer sus necesidades y así mantener una 

relación sostenible con los mismos. 

Cada propuesta de valor descrita anteriormente para las 5 marcas más valiosas en 2020 

coincide en que todas tienen un enfoque claro en mejorar la experiencia al cliente a través de 

servicios basados en tecnología. Como lo mencionó (Juanamasta & Nopita, 2019), en cada 

una de estas empresas hay un grupo de personas, ubicadas en diversas áreas que garantizan 

que esa experiencia al usuario sea diferente y atractiva. Todas funcionan como un engranaje, 

pero es claro que la innovación es una constante en estas y mejor aún, hace parte de su cultura 

corporativa   
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Como lo indicó también (Biancolo, Maccari, & Fernandes, 2013), debido a la 

creciente competitividad en los mercados, gestionar la innovación en las empresas que prestan 

servicios de TI ofrece un diseño estratégico y táctico, que permite generar una ventaja 

competitiva y reducir los riesgos. 

En este sector de tecnología, se ubica Zebra Technologies. Según lo indicado por 

(Zebra Technologies, 2020), esta es una multinacional que fabrica y distribuye escáneres de 

imágenes y códigos de barra, computadores móviles, tabletas, impresoras de etiquetas y 

tarjetas, aplicativos para captura y análisis de datos, soluciones de localización en tiempo real 

y servicios de reparación y mantenimiento de sus productos para empresas de comercio 

minorista, cuidado de la salud, transporte y logística, manufactura, entre otras.  

Con base a lo indicado por (Fast Company, 2020), Zebra Technologies fue 

considerada una de las empresas más innovadoras durante el año 2020, principalmente porque 

en su cultura corporativa se establece que la innovación es una característica clave que no solo 

está ligada a sus productos o soluciones, sino que también se encuentra presente en todas las 

áreas de soporte interno (finanzas, recursos humanos, mercadeo, distribución, etc.), lo que le 

permite tener una posición estratégica y competitiva en el mercado en que se encuentra. De 

igual forma, como se detalló en (Zebra Investors, 2020) esta cultura de innovación, le permite 

ser una marca de alcance global que cuenta con una extensa base instalada de productos y 

servicios a nivel mundial en empresas de todas las áreas de negocio.  

Por ello, es claro que para que Zebra Technologies mantenga su ventaja competitiva y 

la fidelidad de sus clientes y con base en las estrategias de éxito de las 5 marcas más valiosas 

de 2020 especificadas por (Forbes, 2020), es necesario que Zebra Technologies de forma 
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constante entienda, interprete y cubra las necesidades e intereses cambiantes de sus clientes y 

socios, a través de su servicio posventa y principalmente su área de servicio al cliente, hecho 

que se resalta en:   

El gran reto de una empresa de servicios en la actualidad es orientarse con mayor 

precisión a sus clientes y conseguir su satisfacción y lealtad. Si bien el impulso de la 

innovación, el uso de las tecnologías de la información, y concretamente la creación 

de valor son factores decisivos, el gran factor a dirigir es el factor humano. Sin un 

enfoque consistente orientado a la persona, no será posible desarrollar la capacidad de 

servir al cliente en la organización (Lescano, 2011, p.1)  

Durante el año 2014, según lo indicado por (Zebra, 2014), Zebra Technologies compró 

la división de Motorola Solutions (Motorola Solutions, 2020) en una transacción de USD $ 

3.26 Billones de dólares y con esto complementó su portafolio de productos de impresión y 

RFID con cómputo móvil y dispositivos de lectura de códigos de barra. De igual forma, 

alrededor de 4500 empleados de Motorola Solutions fueron contratados por Zebra 

Technologies como parte de la estrategia para garantizar la continuidad de la operación con 

clientes y socios de la marca. 

La estructura organizacional de Zebra Technologies, es matricial y está conformada 

por divisiones de negocio principales como Distribuidores, Producto, Ventas, Mercadeo, 

Reparaciones, Finanzas, Contratos, Recurso Humano y Servicios/Experiencia al cliente. 

Todas estas áreas existen a nivel global y a su vez, la marca realiza una división por regiones. 

Estas son EMEA (Europa, Medio Oriente y África), APAC (Asia y Pacífico), NA (Norte 

América y Canadá) y LATAM (Latinoamérica). 
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Enfocándose en la región de LATAM, esta se subdivide en México, NOLA (Norte de 

Latinoamérica, Centro América y Caribe), SOLA (Sur de Latinoamérica) y Brasil. En donde 

como se detallaba anteriormente, cada una de las divisiones de negocio tiene alcance bajo esta 

distribución geográfica. 

Los reportes financieros de Zebra Technologies, establecen un crecimiento global en 

ventas sostenido desde el año 2017 y hasta el año 2019, lo que permite establecer niveles de 

ventas con margen positivo como se detalla en la tabla 1: 

Tabla 1 

Ventas netas a clientes por región geográfica 

 2019 2018 2017 

Norte América $ 2.261 $ 2.041 $ 1.798 

EMEA $ 1.462 $ 1.409 $ 1.221 

Asia - Pacífico $ 518 $ 520 $ 468 

Latinoamérica $ 244 $ 248 $ 235 

TOTAL $ 4.485 $ 4.218 $ 3.722 

 

Nota. Montos en millones de dólares 

Fuente. Elaboración propia a partir de (Zebra Investors, 2020) 
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 Específicamente en Latinoamérica y para cada una de sus 4 subregiones, el país más 

representativo en cuanto a ventas y cantidad de clientes es México. En la tabla 2 se detallas 

los porcentajes de venta para cada una de las subregiones: 

Tabla 2 

Porcentaje de ventas de Zebra en Latinoamérica año 2019 

Subregiones % 

LA-México 68,26 

LA - NOLA 11,16 

LA - Brasil  10,37 

LA - SOLA 10,20 

TOTAL 100,00 

 

Fuente. Elaboración propia a partir de informes internos de operación en Zebra Technologies 

El portafolio de productos y servicios que Zebra Technologies tiene para 

Latinoamérica está diversificado en dispositivos de tecnología para captura de datos y 

trazabilidad, al igual que aplicaciones para análisis de información y consultoría, tal como se 

detalla en la figura 1.  
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Figura 1 

Portafolio de productos, aplicaciones y servicios de Zebra Technologies 

 

Fuente. Elaboración propia a partir de presentaciones de portafolio equipos de ventas en 

Latinoamérica 

La satisfacción de los clientes en Zebra Technologies, se mide a nivel global a través 

de encuestas que se realizan sobre el servicio principal del área posventa, que consiste en la 

reparación de dispositivos de la marca.  Esta reparación, según lo indicado por (Zebra, 2020) 

se lleva a cabo en los centros de servicio autorizados por la compañía y que se encuentran en 

la mayoría de países del mundo en donde Zebra Technologies tiene presencia comercial. El 

nivel mínimo de satisfacción esperado es de 4.4. Con base en lo detallado en la tabla 3, en 

todas las subregiones de Latinoamérica se tienen indicadores superiores a este porcentaje 

mínimo esperado: 
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Tabla 3 

Nivel de satisfacción servicio posventa clientes LATAM 

Región Respuestas Indicador 

LATAM  11249 4,64 

LA-Brasil 5770 4,65 

LA-México 3589 4,63 

LA-NOLA 1050 4,61 

LA-SOLA 840 4,63 

 

Fuente. obtenido de informes internos de operación en Zebra Technologies 

 
 

Específicamente en México, para los clientes más importantes por nivel de ventas y 

cantidad de equipos adquiridos a Zebra Technologies, se tienen contratos de servicio de 

reparación dedicados en los cuales se cuenta con un gerente de proyecto asignado para 

seguimiento y control de los acuerdos pactados con cada cliente. Estos son, con base en lo 

indicando en la tabla 4, Bimbo y Walmart México. El contrato de servicio firmado establece 

que se debe mantener el porcentaje mínimo de satisfacción de los clientes de 4.4 y 

adicionalmente se debe cumplir un nivel de servicio de reparación superior al 95% (mayor 

referencia numeral 1.7.1) por cada trimestre (se mide por un periodo de 3 meses, iniciando en 

enero de cada año calendario) 
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Tabla 4 

Porcentaje de ventas en México año 2019 

Clientes Ventas 

Walmart 34,26 

Bimbo 4,44 

Otros* 61,30 

TOTAL 100,00 

 

Fuente. obtenido de informes internos de operación en Zebra Technologies  

*Más de 57 clientes de Zebra Technologies en México 

Aun cuando las encuestas de satisfacción de estos dos clientes (Walmart y Bimbo) 

están sobre el margen esperado de 4.4 y los niveles de servicio de reparación están sobre el 

95%, en las reuniones de seguimiento mensuales que se llevan a cabo con el gerente de 

proyecto de cada cliente que es el encargado de gestionar el contrato y con los representantes 

de Zebra Technologies (Ver anexo 7 para detalles de Roles y responsabilidades en Zebra 

Technologies), se ha manifestado la intención de buscar otras alternativas en productos de la 

competencia y sustitutos debido a que no se encuentran satisfechos con el servicio que Zebra 

Technologies está desempeñando. Estos comentarios y actitud de los representantes de Bimbo 

y Walmart México han ido retrasando nuevas ventas de dispositivos, extensión del contrato y 

por ende, la aceptación de la marca en el país y subregión más relevante de Zebra 

Technologies en Latinoamérica. 
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1.2 Problemática 
 

El modelo de negocios de Zebra Technologies en Latinoamérica que se detalla en la 

figura 2, describe la propuesta de valor de la compañía para todos los socios de negocio y 

clientes de sus productos y servicios. Esta es básicamente garantizar la eficiencia operativa de 

los mismos en todos sus procesos productivos. (La descripción en detalle de la información de 

cada módulo se da en el anexo 1).  

Figura 2 

Modelo de Negocios de Zebra Technologies Latinoamérica 

Modelo de Negocios Zebra Technologies - Latinoamérica 
Asociaciones 

Clave 

Actividades Clave Propuestas de Valor  Relaciones con Clientes Segmentos de Mercado 

 

 
 

 

 

 

 

 Recursos Clave Canales 

 
 

 

Estructura de Costes Fuentes de Ingresos 

 

 
 

 

 

 

 
 

 

Fuente. Elaboración propia a partir de presentaciones de portafolio en Latinoamérica 
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En cuanto al mercado en el que está presente Zebra Technologies en México, se 

realiza un análisis DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas) de la marca, 

que se detalla en la figura 3. En este se establecen todos factores relevantes asociados al 

entorno en el que se encuentran los clientes más relevantes del país. 

Aun cuando Zebra Technologies como marca, realiza inversiones permanentes en 

Innovación y Desarrollo, mejoras en portafolio de productos y servicios, ofertas diferenciadas 

en precio y modelos de dispositivos de cómputo móvil como se menciona en la figura 3, hay 

una debilidad clara presente en el mercado mexicano con respecto al servicio posventa que 

ofrece la marca y es la percepción negativa que tienen clientes como Walmart y Bimbo del 

servicio que reciben, como se mencionó. 

 Como se estableció anteriormente, garantizar la satisfacción de los clientes con el 

servicio posventa ofrecido por una compañía de tecnología, es un factor clave que permite 

mantener su competitividad en mercados globalizados. Así, es importante garantizar que el 

servicio posventa prestado por Zebra Technologies México sea apropiado y esté acorde a las 

necesidades de sus clientes actuales. Con base en lo evidenciado, y tomando como referencia 

los clientes Bimbo y Walmart, la percepción negativa que tienen del servicio posventa puede 

afectar ventas futuras de dispositivos para estos y potenciales clientes, lo que permitiría a 

competidores actuales del mercado (Con base en análisis DOFA detallado en la figura 3, el 

principal competidor es Honeywell con equipos de cómputo móvil robustos y también las 

marcas genéricas y de consumo masivo de teléfonos móviles) tener oportunidad de ofrecer y 

vender sus productos y servicios 
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Figura 3 

DOFA Zebra Latinoamérica para productos de cómputo móvil 

 

Fuente. Elaboración propia a partir de presentaciones de portafolio en Latinoamérica 
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1.3 Preguntas de investigación 

 

Para efectos del presente trabajo de grado se establecerá que Walmart y Bimbo 

México son clientes estratégicos, debido al porcentaje de ventas que tienen en el país y que se 

detalla en la tabla 4. Es por ello por lo que se plantean los siguientes interrogantes:  

¶ ¿Cuál es el modelo de gestión de la innovación para el área de servicio al cliente que 

permita mejorar la satisfacción del servicio posventa ofrecido a los clientes 

estratégicos de Zebra Technologies México y así mantener la ventaja competitiva de la 

marca en el país? 

¶ ¿Cuáles son los modelos de gestión de la innovación y los factores que la componen 

en el área de servicio posventa de empresas de tecnología y los casos de éxito 

estudiados en el estado del arte?  

¶ ¿Cuáles son los indicadores actuales de los niveles de servicio y satisfacción del 

servicio de reparación de los clientes estratégicos Walmart y Bimbo en México? 

¶ ¿Cuál es el instrumento utilizado por Zebra Technologies para medir la satisfacción de 

sus clientes en el servicio de reparación de dispositivos? 

¶ ¿Cuáles son los modelos de innovación y mejores prácticas de gestión en el área de 

servicio posventa de empresas de tecnología que permiten mejorar la satisfacción de 

sus clientes y con ello mantener la ventaja competitiva de las mismas? 
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1.4 Objetivos 
 

1.4.1 Objetivo General  
 

Diseñar un Modelo de Gestión de la innovación para el área de servicio posventa de 

Zebra Technologies México, que permita mejorar la satisfacción de sus clientes estratégicos y 

mantener la ventaja competitiva de la marca en el país. 

1.4.2 Objetivos Específicos 

 

¶ Identificar y Caracterizar en el estado del arte los modelos referentes a la Gestión de la 

Innovación y sus componentes y revisar los casos de éxito, en la mejora de 

capacidades competitivas en áreas de servicio al cliente. 

¶ Aplicar y Analizar el instrumento que Zebra Technologies Latinoamérica usa 

actualmente para medir la satisfacción de sus clientes y los indicadores definidos para 

la evaluación y control de los servicios de reparación específicos para los clientes 

Walmart y Bimbo en México. 

¶ Proponer los elementos del Modelo de Gestión de la Innovación para el área de 

servicios de Zebra Technologies dirigido a clientes estratégicos, con base en la 

revisión de los modelos de la gestión de la innovación en servicios y mejores prácticas 

analizadas de los casos de éxito, tomadas del estado del arte, el diagnóstico y 

resultados del instrumento validado, considerando el sector productivo en el que se 

encuentra Zebra Technologies. 
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1.5 Alcance y L imitaciones 
 

1.5.1 Alcances 
 

El presente trabajo de grado busca diseñar un modelo de innovación para la mejora del 

área de servicio posventa en Zebra Technologies México. Las herramientas usadas, 

actividades y resultados se enfocarán en los clientes Walmart y Bimbo en México y en los 

contratos de servicio de tercerización que actualmente se tienen firmados con ellos. Por ende, 

todos los datos y métricas obtenidas durante el desarrollo del presente trabajo de grado estarán 

enfocadas en diseñar un modelo funcional y acorde al contrato, su alcance y satisfacción de 

estos dos clientes. El modelo posteriormente se podrá aplicar en otros clientes en busca de 

mejorar su satisfacción con el servicio ofrecido por Zebra Technologies 

1.5.2 Limitaciones 

El Modelo de Gestión de la Innovación para el área de  servicio posventa en Zebra 

Technologies México, será validado con las áreas de ventas y servicio posventa en México de 

Zebra Technologies una vez esté diseñado, pues son los colaboradores que tienen contacto 

frecuente con los clientes estratégicos seleccionados. El presente trabajo de grado no tiene 

alcance en cuanto a implementación y mejora de esta área, la cual se desarrollará 

posteriormente con base en la decisión de los directivos Zebra Technologies México. 

La información correspondiente a los niveles de servicio de reparación y satisfacción 

con este servicio se presentarán de forma general y resumida debido a condiciones de 

confidencialidad entre las partes. De igual forma los costos y formas de pago pactados en los 
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contratos de tercerización con Walmart y Bimbo no se detallarán en el presente trabajo de 

grado. 

1.6 Supuestos de Investigación 

Con la propuesta de este modelo de innovación para la mejora del área de servicio 

posventa que se ofrece a clientes estratégicos como Walmart y Bimbo, se pretende establecer 

un modelo acorde a la estructura organizacional de Zebra Technologies México y que pueda 

ser usado como referencia general para mejorar la experiencia de todos los clientes en el país.  

A nivel estratégico, se busca fidelizar a estos clientes en primera instancia, para así 

mantener la participación en el mercado en el que se encuentra Zebra Technologies y con ello 

su competitividad. Eso a su vez, contribuirá a que se tenga acceso a clientes potenciales en el 

país. 

1.7 Justificación  

 

Dado el mercado globalizado y altamente competitivo en el cual se encuentran las 

empresas de tecnología en la actualidad, es claro que innovar es una actividad que se debe 

desarrollar de forma dinámica y continua. Por ello, esta se constituye en un instrumento que 

proporciona una ventaja competitiva para las empresas y de igual forma permite entregar un 

beneficio real para todos los grupos de interés (Canizales, 2020).  Zebra Technologies innova 

de forma permanente en los productos y soluciones que vende a clientes y socios de negocio 

como se indica en la figura 3. Sin embargo, para mantener la competitividad en su mercado es 

importante que se brinde una experiencia a sus clientes difícil de imitar y que esté alineada 

con sus necesidades y expectativas, al igual que con la estrategia de la empresa (Keiningham, 
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Lerzan, & Bruce, 2020).  

Aun cuando los productos y soluciones sean acordes con las necesidades de los 

clientes de los segmentos en los que está Zebra Technologies, la imagen de la marca y lealtad 

de sus clientes se puede ver afectada por la precepción negativa que se tenga de los servicios 

posventa en México. Para evitar esto, es importante enfocarse en incrementar la satisfacción 

de los clientes, dado que ellos son los activos más importantes y son gestores clave en 

mantener la reputación de la marca (Juanamasta & Nopita, 2019). 

Durante el desarrollo de este trabajo se busca analizar el estado actual del servicio 

posventa que se entrega a Bimbo y Walmart en México, analizar las herramientas actuales de 

la compañía para medir la satisfacción con el mismo y analizar las mejores prácticas y 

modelos actuales que permiten mejorar la entrega de valor en el servicio de empresas del 

sector. Con esto, se diseñará un modelo de innovación en el área de servicio al cliente de 

Zebra Technologies, que permita mejorar la percepción de los clientes con la misma. Una vez 

diseñado y validado dicho modelo, se espera a corto plazo (alcance diferente y no 

contemplado en este trabajo de grado), implementarlo en los clientes estratégicos y a futuro a 

otras regiones de Latinoamérica para garantizar la ventaja competitiva en todo el territorio.  

1.8 Mar co Contextual 

 

Con base en los territorios descritos, el presente trabajo de grado estará enfocado en 

clientes estratégicos de México, que son Walmart y Bimbo.  

Considerando que hay una percepción negativa del servicio posventa que ofrece Zebra 

Technologies en el mercado mexicano, al no tener una experiencia satisfactoria de estos 
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clientes con respecto al servicio contratado, se está ante un potencial impacto económico, 

asociado a la pérdida de dichos clientes, los cuales pueden adquirir productos y servicios de 

su competidor directo o el uso de productos sustitutos que se encuentran actualmente en el 

mercado, con base en lo indicado en la figura 3. Para ello, es necesario emprender un proceso 

de cambio e innovación enfocado en encontrar áreas de oportunidad que permitan mejorar el 

servicio al cliente de Zebra Technologies en México. Se debe examinar en detalle el 

cumplimiento de los compromisos pactados a nivel contractual y de igual forma conocer y 

analizar la experiencia general de los clientes que manifiestan su insatisfacción con el servicio 

actual. Adicional, el modelo de innovación en el área del servicio al cliente para estos 

contratos debe considerar el factor humano de Zebra Technologies que los soporta, pues 

según lo referenciado anteriormente y descrito por (Lescano, 2011), se debe tener un enfoque 

consistente orientado a la persona, para así poder desarrollar la capacidad de servir al cliente 

en la organización. 

En cuanto al modelo de negocios de Zebra Technologies Latinoamérica y con base en 

lo que se detalla en la figura 4, los clientes seleccionados se encuentran en los segmentos de 

mercado de Manufactura (Bimbo) y Comercio & Retail (Walmart). De igual forma, la fuente 

primaria de ingreso de Zebra para estos clientes se constituye en la venta de productos y 

servicios, al igual que los pagos periódicos por los contratos de tercerización que se tienen 

fi rmados con cada uno. Los detalles de estos contratos se detallan en la figura 6 y figura 9 

respectivamente. 
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1.8.1 Esquema de reparación Zebra Technologies México 

 

Con base en lo indicado por (Zebra, 2020), Zebra Technologies en México tiene un 

centro de reparación único que se encuentra en la Ciudad de México. Allí se envían todos los 

dispositivos de todos los clientes y socios a nivel nacional para ser reparados y configurados 

con base en el nivel de cobertura y servicio contratado que se tenga con la compañía.  

Las solicitudes de reparación en Zebra, según lo establecido por (Zebra, 2020) se 

hacen a través de un portal público en la nube llamado ñServicios de Reparaci·n en L²neaò 

detallado en el anexo 2, en donde los usuarios pueden registrar su requerimiento indicando 

información básica como modelo y serial del equipo, así como información del cliente y datos 

de contacto. Posteriormente se asigna un número de caso de reparación y se genera un 

formato automático con toda la información resumida. Este archivo se debe imprimir y enviar 

por mensajería certificada junto con el dispositivo a reparar, al centro de reparación de Zebra 

Technologies en México. 
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Figura 4 

Modelo de Negocios Zebra Technologies Latinoamérica ï Enfoque Bimbo y Walmart México 

Modelo de Negocios Zebra Technologies ï Walmart y Bimbo 
Asociaciones 

Clave 

Actividades Clave Propuestas de Valor Relaciones con Clientes Segmentos de Mercado 

 

 
 

 

 

 

 

 Recursos Clave Canales 

 
 

 

Estructura de Costes Fuentes de Ingresos 

 

 
 

 

 

 

 
 

Fuente. Elaboración propia a partir de presentaciones de portafolio en Latinoamérica 

1.8.2 Reseña de Bimbo 

 

Según (Bimbo, 2020), Grupo Bimbo es una empresa multinacional mexicana fundada 

en 1945 y que actualmente es considerada la empresa panificadora más grande del mundo. La 

compañía tiene presencia en 33 países de América, Europa, África y Asia, tiene 196 plantas, 

más de 3 millones de puntos de venta y más de 134.000 colaboradores.  Sus ventas anuales 

son de $15.1 mil millones de dólares.  
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Figura 5 

Presencia de Bimbo a nivel mundial 

 

Fuente. Imagen obtenida de (Bimbo, 2020) 

1.8.3 Zebra y Bimbo México 
 

Los dispositivos de Zebra que Grupo Bimbo adquirió en México corresponden a 

equipos de cómputo móvil con los cuales registran información de los productos que son 

entregados y vendidos en almacenes de cadena, tiendas y clientes individuales. La 

información del producto se empieza a recolectar con los dispositivos desde las bodegas en 

donde se cargan los camiones hasta el momento en el cual se hace la entrega al cliente final. 

Todos los datos recolectados son transmitidos a un sistema centralizado que permite hacer un 

seguimiento de ventas, inventario y logística de entrega.  

Los dispositivos de cómputo móvil de Zebra son entregados por parte del área de 

soporte IT que tiene contratado Bimbo, a operadores y vendedores para que realicen el 

registro de las ventas realizadas en el país,. Esta tercerización del soporte técnico para todos 
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los dispositivos informáticos y periféricos de todas las marcas que adquiere Bimbo es 

manejada por una empresa multinacional a nivel global, que tiene un compromiso contractual 

directamente con el cliente (Bimbo) y no con Zebra Technologies. Para efectos del presente 

trabajo de grado, esta empresa que tiene interacción con Zebra, se conoce como TFS. Zebra 

de cara a TFS, solamente garantiza que se cumplan los procesos pactados para entrega, 

recepción y verificación de dispositivos de la marca. 

A nivel contractual, se tiene firmado actualmente un contrato de tercerización entre 

Bimbo y Zebra Technologies México, en el que la principal métrica corresponde al soporte de 

reparación de los dispositivos por parte Zebra. Los principales términos del contrato actual se 

detallan a continuación en la figura 6 

Figura 6 

Términos principales contrato Bimbo y Zebra Technologies México 

 

Fuente. Elaboración propia a partir de contrato firmado con cliente Bimbo 
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 Los niveles de servicio (ANS) que se tuvieron durante el año 2019 para Bimbo, se 

detallan en la figura 7. En donde se evidencia un incumplimiento durante el mes de agosto, 

pero el ANS general del año fue 96,05%, porcentaje que está sobre el mínimo contratado de 

95%. 

Figura 7 

Niveles de servicio Bimbo México 2019 

 

 

Fuente. Elaboración propia a partir de reportes de gestión presentados a cliente Bimbo 
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1.8.4 Reseña de Walmart 
 

Según (Walmart, 2020), Walmart es una multinacional de tiendas estadounidense, que 

opera cadenas de grandes almacenes de descuento. Se fundó en 1962 por Sam Walton en 

Bentonville, Arkansas. Cada semana, casi 265 millones de clientes visitan aproximadamente 

11,500 tiendas bajo 56 estandartes físicos en 27 países y sitios web de comercio electrónico. 

Con ingresos del año fiscal 2020 de $ 524 mil millones, Walmart emplea a más de 2.2 

millones de asociados en todo el mundo.  

Figura 8 

Presencia de Walmart a nivel mundial 

 

Fuente. Imagen obtenida de (Walmart, 2020) 

1.8.5 Zebra y Walmart  México 
 

Zebra a nivel global, hace un desarrollo dedicado de productos y servicios para 

Walmart, el cual básicamente consiste en la fabricación y diseño exclusivo de dispositivos de 

cómputo e impresión móvil, así como soluciones tecnológicas a la medida. Todo esto se lleva 
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a cabo en el centro de desarrollo que Zebra tiene en Bentonville, Arkansas. Las 

investigaciones e innovaciones tecnológicas que se llevan a cabo en conjunto en esta ciudad 

se replican desde allí a todo el mundo. 

Para México, Walmart adquiere una gama diversa de dispositivos con base en las 

funciones y áreas en donde se van a implementar. A nivel contractual, se tiene firmado 

actualmente un contrato de tercerización entre Walmart y Zebra Technologies México, en el 

que la principal métrica corresponde al soporte de reparación de los dispositivos por parte 

Zebra. Los principales términos del contrato actual se detallan en la figura 9. 

Figura 9 

Términos principales contrato Walmart y Zebra Technologies México 

 

Fuente. Elaboración propia a partir de contrato firmado con cliente Walmart 
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Los niveles de servicio (ANS) que se tuvieron durante el año 2019 para Walmart, se 

detallan en la Figura 10. En donde se evidencia un incumplimiento durante el mes de junio, 

pero el ANS general del año fue 95,94%, porcentaje que está sobre el mínimo contratado de 

95%. 

Figura 10 

Niveles de servicio Walmart México 2019 

 

Fuente. Elaboración propia a partir de reportes de gestión presentados a cliente Walmart 
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1.8.6 Valor agregado contratos de tercerización firmados con Bimbo y Walmart México  
 

Con base en los contratos de tercerización firmados entre Zebra y los clientes 

estratégicos Bimbo y Walmart, es importante considerar que el valor esperado por ellos 

consiste en garantizar la continuidad de sus operaciones clave en campo y tiendas. En cada 

una de estas, los clientes utilizan dispositivos de Zebra para registrar la información de cada 

transacción. Es por ello que estos dispositivos son de vital importancia para sus operaciones. 

En la figura 11 y figura 12 se describe la operación básica de cada cliente y el proceso 

resumido de soporte de Zebra 

Figura 11 

Esquema de operación Bimbo y Soporte Zebra 

 

Fuente. Elaboración propia a partir de contrato firmado con cliente Bimbo 

 












































































































































































































