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Distribucién

KPI's

Tercerizar

SMART

GLOSARIO

Hacer entrega de algo, en uno o varios lugares
especificos, en la proporcién que corresponde a cada

una de las partes.

Los key performance indicators o indicadores claves
de rendimiento, son valores que indican el éxito o
fracaso de una o varias acciones relacionadas a uno

0 varios planes estratégicos de una compafia.

La accién de contratar a otra empresa para que
ejecute una actividad de la empresa que en un

principio deberia ser ejecutado por ella misma.

Metodologia utilizada para la definiciébn de objetivos
empresariales, utilizado por diversas organizaciones

debido a su gran eficiencia y objetividad.






1. INTRODUCCION

La necesidad de entregar productos a un cliente en el menor tiempo
posible, cuidando la calidad, el buen estado y manteniendo una rentabilidad
Optima en el proceso, ha estado presente desde los inicios del comercio en la
humanidad. A medida que la poblacibn mundial aumenta se han presentado
nuevas dificultades, pero también muchas nuevas oportunidades, especialmente

en el &mbito comercial.

Una empresa que manufactura productos de consumo masivo tendra
siempre la necesidad de entregar sus productos a la mayor cantidad de puntos
de venta posibles en un area geografica especifica. La mayoria de las empresas
de este tipo optan por comercializar sus productos a través de distribuidoras
pequefias que cubren un territorio determinado, ya que la distribucion directa
requiere una estructura logistica robusta y por consiguiente el desembolso

econdmico es considerable.

El presente proyecto de investigacion tiene como finalidad implementar un
modelo de planeacion estratégica que proporcione una estructura de
planificacion, administracion, gestién y seguimiento del grupo de distribuidoras
tercerizadas con las que cuenta una empresa fabricante de productos de
consumo masivo para la distribucion de sus productos y marcas en el canal de
distribucion horizontal, también conocido como detalle, de la Ciudad de
Guatemala y su area metropolitana, con el objetivo de asegurar niveles optimos
de venta, una buena cobertura de puntos de venta y se reduzca al minimo la

presencia e introduccion de las marcas de su competencia.






2.  ANTECEDENTES

Segun Nieto (2020), “la venta minorista o al detalle incluye todas las
actividades de venta directa de bienes y servicios al consumidor final” (p. 11).
Actualmente el mercado del detalle en Guatemala, entiéndase tiendas de barrio
y mercados cantonales, se encuentra muy bien desarrollado, ya que aun
predominan en gran cantidad este tipo de puntos de venta por todo el territorio
nacional, a. Aunque poco a poco los supermercados y tiendas de conveniencia
se presentan como una opcion nueva y accesible para el consumidor final, los
consumidores aun prefieren la simpleza de las tiendas de barrio y mercados
cantonales por cuestiones culturales y muchas veces por formar parte de
costumbres familiares. El mercado del detalle de Guatemala requiere una
atencion especializada y continua, mediante una estructura de distribucién que
sea eficiente y que garantice se atienda la mayor cantidad de puntos de venta de
un &rea geogréfica determinada. Por lo tanto, es muy importante definir cual es

la mejor estructura para el canal de distribucion.

Un canal de distribucion, segun Acosta (2017), “no es otra cosa que la
forma de hacer llegar un producto desde su punto de origen hasta el consumidor
final” (p. 9). El desafio de las empresas que hacen uso de un servicio tercerizado
es determinar si realmente se esta teniendo el alcance deseado, si la cobertura
de puntos de venta atendidos realmente es lo suficientemente amplia para llenar
el mercado de sus productos y si la ejecucion de los vendedores es la mas
efectiva. Al tener una distribucion directa a las tiendas de los productos, segun
Langlois-Meurinne (2021), “el fabricante tiene el control directo de la cadena de
suministro” (p. 9). Los beneficios son amplios ya que el flujo de informacion es

abundante y se puede crear la base para la introduccion de nuevos productos,



ya que estos puntos de venta representan la base de la cadena de la demanda
para los productos de consumo masivo que a medida que se vaya extendiendo
la necesidad subira a oidos de los canales minoristas hasta llegar a los canales
mayoristas que es en donde se encuentran los volimenes mas altos de venta.
Las desventajas que presenta el atender un canal de distribucion mediante
servicios tercerizados son: “pérdida de control sobre el proceso de venta,
acumulacion de poder de los intermediarios, aparicion de conflictos” (Pérez y
Agudo, 2019, p. 19).

La decision de una alianza comercial con una distribuidora tercerizada
debe estar debidamente razonada y con un seguimiento de cerca a su ejecucion.
Acé la mayoria de las organizaciones dedicadas a la comercializacion de
productos cometen su mayor pecado, al alejarse del seguimiento a la ejecucion.
Este tipo de distribuidoras llevan un catadlogo de ventas robusto, con muchas
marcas y casas comerciales, por lo que el seguimiento debe ser oportuno y
constante para asegurar que el proceso de venta que ejecutan los vendedores
funcione acorde a las politicas de la empresa y las necesidades del mercado que
se esta atendiendo. Segun Garcia (2013), “una red de distribuidores
profesionales otorga una ventaja muy importante para el éxito de una gestion

comercial eficiente” (p. 51).

Es muy importante tomar en cuenta que todas las empresas de
distribucién tercerizadas tienen una o varias caracteristicas diferentes. Sus
portafolios son diferentes, su metodologia de trabajo es diferente, su filosofia es
diferente, las marcas que distribuyen y muchos otros factores son diferentes. Por
esto es importante definir estrategias de seguimiento que sean Unicas para que
se haga posible el abordar toda esta variabilidad de caracteristicas de cada
distribuidora. Entre las caracteristicas principales de una empresa distribuidora

de productos de consumo masivo se puede mencionar gue sus ventas varian en



el tiempo, tienen un portafolio amplio de productos y marcas, existe variacion en
las distancias entre bodegas y puntos de venta, la mayoria de veces son lejanos,
los productos de su portafolio tienen diferente aceptacién ante el cliente y por
altimo cada producto tiene caracteristicas de produccion y despacho diferentes,

afectando su disponibilidad inmediata (Mejia, 2020).

La planificacion es una pieza fundamental para cualquier proceso de
venta. En este aspecto una distribuidora debe tener este factor como una
fortaleza de su administracion, ya que de esto dependera mucho el éxito del
resultado de sus actividades. Acosta, Salas, Jiménez y Guerra (2018) afirman
que, “planear significa prepararse para el futuro y responder a las consecuencias
de las decisiones tomadas por la administracion” (p. 29).

Uno de los aspectos mas importantes que debe manejarse muy
cuidadosamente en la relacion comercial con una distribuidora tercerizada es la
comunicacién. Uno de los principales retos del vendedor actual es manejar una
buena comunicacion, segun Ramos (2017), “los vendedores tienen la mayor
responsabilidad y el mayor esfuerzo en la comunicacién sobre los productos y
sus beneficios en funcion de las necesidades del cliente y la diferenciacion con
los productos de la competencia” (p. 11). Para que esto ultimo pueda convertirse
en una realidad positiva para la distribuidora, la capacitacion constante y el
seguimiento en el campo de trabajo, entiéndase en la calle, en la ejecucion que
realizan los vendedores en cada punto de venta, es pieza clave y debe ser una

constante el seguimiento que se le da a dicha relacion comercial.

El seguimiento a la ejecucion del proceso de venta que ejecutan cada uno
de los vendedores de una distribuidora tercerizada debe ser constante con el
objetivo de obtener datos concretos para poder tomar decisiones. Bajo la premisa

de que para mejorar se deben hacer mediciones, la implementacion de KPI's



para poder medir la efectividad de los procesos de venta y distribucion es
fundamental para corregir el rumbo y para detectar oportunidades de mejora. Un
KPI, segun Herrero (2020), “hace referencia a una serie de métricas que se
utilizan para sintetizar la informacion sobre la eficacia y productividad de las
acciones que se lleven a cabo en un negocio con el fin de poder tomar decisiones”
(p. 6). Indicadores que midan el cumplimiento de los objetivos de venta, la
facturacion de cada producto, la rentabilidad media de las ventas, coberturas
realizadas en un &rea geogréfica especifica, niumero de devoluciones,
rentabilidad de los recursos invertidos en concursos, dinamicas o0 activaciones,
entre otros, son necesarios para evaluar la efectividad de un canal tan complejo

como el canal de distribucion horizontal o de detalle.

Finalmente, es muy importante tomar en consideracion los motivantes y
las expectativas del vendedor dentro de toda la gestion administrativa de este
canal, ya que representan el motor principal en el alcance de los objetivos
definidos. Segun Johnston y Marshall (2009), “la exactitud de las percepciones
de expectativas de un vendedor se refiere a la claridad con que el representante
de ventas entiende la relacion entre el esfuerzo dedicado a una tarea y lo que
logra en alguna dimension de desempefio” (p. 224). El factor motivacion debe ser
manejado habilidosamente para obtener un beneficio mayor, el crecimiento del
volumen de ventas, el incremento de cobertura o la introduccion de los productos
en su catalogo y por ende en los puntos de ventas que visite, gozaran de una
mayor efectividad si se implementan incentivos, los cuales pueden ser la entrega

de premios fisicos 0 monetarios.



3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

3.1. Contexto general

La empresa dedicada a la comercializacion de productos de consumo
masivo que sera objeto de estudio para el presente trabajo de investigacion se
encuentra en un proceso de reestructuracion de las rutas de distribucién de sus

productos.

En el afio 2018 se cred el Programa Punto a Punto (PAP) cuya finalidad
consiste en mejorar la cobertura de atencion y servicio de los puntos de venta del
canal de distribucién horizontal (también conocido como distribucién en el
detalle), aumentar la presencia de los productos del portafolio de la empresa y
sobre todo blindar el mercado ante el incremento de la presencia de los productos

de la competencia.

Al no contar con una estructura robusta de venta y de reparto propia que
le permita abarcar la mayor cantidad de puntos de venta, la estrategia de la
empresa para atender este canal ha consistido en introducir sus productos a
través de alianzas con distribuidoras que cuentan con su propia fuerza de ventas
y de reparto, que aseguran la distribucion horizontal de sus productos. La
atencion, el desarrollo y seguimiento a estas distribuidoras tercerizadas ha sido

llevada por parte del vendedor mayorista del area.

Sin embargo, la gestion del programa punto a punto no ha logrado generar
los resultados esperados y la presencia de los productos de la competencia ha

aumentado significativamente en el mercado, por lo que se hace muy precisa la



implementacion de medidas efectivas que aseguren el cumplimiento de los

objetivos definidos del programa punto a punto.

3.2. Descripcion del problema

El sistema de gestion con el que actualmente se desarrolla el programa
punto a punto, presenta muchas oportunidades de mejora tanto a nivel
planificacion, como a nivel ejecucién y especialmente a nivel del seguimiento que

se tiene de las actividades programadas.

El seguimiento que proporciona el vendedor mayorista a las distribuidoras
tercerizadas que tiene a su cargo es deficiente, no desarrolla una planeacion
basada en una metodologia estructurada con objetivos bien definidos y metas
trazadas para la medicién del cumplimiento de dichos objetivos, no se tiene
conocimiento de cual es la efectividad de la cobertura de puntos de venta, la
introduccién de los productos no se hace con una estrategia bien definida, el
desarrollo y seguimiento de los concursos de ventas no cuenta con un
seguimiento adecuado, la asignacion de recursos monetarios se desaprovecha
por la falta de enfoque en su utilizacion y por ultimo no se invierte el tiempo
suficiente para hacer acompafiamientos en ruta y realizar capacitaciones a las
fuerzas de ventas. Todo esto deja abierto el mercado para que los productos de

la competencia se introduzcan, crezcan y fortalezcan su posicion.

Es debido a estas deficiencias que se hace necesaria la reestructuracion
de toda la estrategia que la empresa aplica al canal de detalle, lo cual le permita
aprovechar al maximo la alianza comercial que mantiene con las distribuidoras

tercerizadas y cumplir con los objetivos trazados del programa punto a punto.



3.3. Formulacion del problema

o Pregunta central

¢Como se podria mejorar la distribucion horizontal punto a punto de los
productos de la empresa y maximizar el aprovechamiento de la alianza que se

tiene con las distribuidoras tercerizadas de la region?

. Preguntas auxiliares

o) ¢,Cuales son los factores relevantes que deben ser considerados
para mejorar el servicio y la cobertura de atencion a los puntos de

venta?

o ¢,Como se puede aumentar la presencia de productos del portafolio

de la empresa en los catalogos de ventas de las distribuidoras?

o ¢,Cual seria la mejor manera de frenar la introduccion de los

productos de la competencia en el canal de distribucion horizontal?

o ¢Qué tipo de metodologia deberia implementarse para la
formacion, entrenamiento y educacion de una fuerza de ventas que

fortalezca la asesoria que ofrece al cliente en cada punto de venta?

o ¢, Qué tipo de indicadores serian los mas adecuados para cuantificar
el desempeiio de las estrategias implementadas y el desempefio

general de cada distribuidora?



3.4. Delimitacion del problema
Planificacion estratégica de una empresa distribuidora de productos de

consumo masivo en el canal de distribucién Horizontal punto a punto de la Ciudad

de Guatemala y su area metropolitana circundante.
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4. JUSTIFICACION

Con base en la linea de investigacion de planificacion y gestion de la
distribucion se realizara el presente trabajo, el cual surge ante la necesidad de
mejorar la gestién y administracion de un canal de distribucion horizontal de
productos cuya responsabilidad recae sobre el area comercial de una
distribuidora de productos de consumo masivo. El canal de distribucién horizontal
representa uno de los puntos méas importantes a cubrir en la estrategia de
distribucion de cualquier empresa dedicada a la venta de productos de consumo
masivo, ya que se sitla en la parte mas baja de la piramide de distribucion, que

es en donde se crea y se fortalece la necesidad de la mayoria de los productos.

El canal de distribucién horizontal de la empresa que es objeto de estudio
es atendido mediante alianzas con distribuidoras tercerizadas y la administraciéon
de estas cuentas claves es deficiente, ya que no se genera una planificacion de
objetivos y metas para cada una, no se mide el desempefio general, no se verifica
en el campo la ejecucion de los vendedores y no se toman acciones correctivas

o de mejora para aprovechar al maximo estas alianzas.

Por estos motivos anteriormente expuestos se implementara un modelo
de planeacion estratégica para la administracion efectiva de estas cuentas
claves, con el propdésito de fortalecer la comercializacion de sus productos, lo cual
traerd consigo el fortalecimiento de la imagen de marca, aumento en los
volimenes de venta, la expansion de la cobertura de puntos de venta, el
crecimiento del portafolio de productos de la empresa en cada punto de venta y
el blindaje del mercado ante el aumento de la presencia de otras marcas y

productos de la competencia.
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5. OBJETIVOS

5.1. General

Establecer un modelo de planeacion estratégica, para mejorar la

efectividad de la distribucidén horizontal punto a punto de los productos de la

empresa.
5.2. Especificos
1. Identificar los factores internos y externos que afectan el desempefio de

cada distribuidora para mejorar la efectividad del servicio y el crecimiento

en la cobertura de puntos de venta.

2. Establecer la estrategia adecuada para asegurar la introduccion, el
impulsamiento y el crecimiento del portafolio de todos los productos de la

empresa.
3. Establecer la estrategia de venta y de marketing para contener la
introduccion, presencia y el fortalecimiento de los productos de la

competencia en el mercado.

4. Detallar un plan perioédico de capacitacion, entrenamiento y educacién que

fortalezca la ejecucion que realiza el vendedor en cada punto de venta.
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5. Disefar el sistema de medicion del desempefio y la efectividad de las
estrategias implementadas, asegurando la mejora continua y el

establecimiento de actividades de correccion y mejora.

14



6. NECESIDADES A CUBRIR Y ESQUEMA DE LA SOLUCION

Al finalizar la presente investigacion, la empresa dedicada a la
comercializacion de productos de consumo masivo en donde sera realizado este
estudio contara con una estructura de trabajo l6gica, ordenada, con objetivos bien
definidos, metas claras y un sistema de medicion de indicadores que le permitira
administrar de manera eficiente el canal de distribucion horizontal punto a punto
de la Ciudad de Guatemala y su area metropolitana, a través de la alianza que
mantiene con las distribuidoras tercerizadas que comercializan sus productos

actualmente.

Para obtener estos resultados, primero se hara un analisis situacional de
cada distribuidora en su respectiva area, para determinar el contexto actual sobre
el cual desarrollan cada una de sus actividades comerciales. Es muy importante
realizar un analisis de su contexto, determinando sus fortalezas, debilidades,
amenazas y oportunidades lo cual permitira detectar acciones correctivas o de

mejora y a entender mejor el escenario sobre el cual trabajan actualmente.

También serd establecido un modelo a seguir para la implantacién de
dinamicas o concursos de ventas dirigidos a las fuerzas de ventas tercerizadas,
gue permita contar con una secuencia logica de pasos, los cuales permitan
primero definir objetivos y metas claras, segundo contar con una metodologia de
seguimiento eficaz que permita actuar en tiempo real y corregir el rumbo o
reforzarlo y tercero contar con un sistema de medicion idoneo para determinar si
se esta teniendo el cumplimiento de los resultados esperados en cada una de
estas dindmicas. Todo esto con la finalidad de satisfacer la necesidad de la

empresa de introducir, impulsar y hacer crecer a todos y cada uno de sus
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productos del portafolio. Paralelamente sera definida una estrategia de venta y
marketing que refuerce los esfuerzos llevados a cabo en las dindmicas y
concursos y que apoye en el frenado de la presencia de los productos de la

competencia en el mercado.

Posteriormente, ser4a definido un programa de capacitacion,
entrenamiento y educacion, dirigido a las fuerzas de ventas tercerizadas que
comercializan los productos de la empresa. Estos programas tendran como
objetivo mejorar las habilidades, competencias, comportamientos, que cada

vendedor posee y su ejecucion ya en el punto de venta.

Y, por ultimo, se disefiara el sistema de medicion de indicadores y
resultados generales, que permita evaluar si las mejoras o0 actividades
planificadas y ejecutadas estan siendo efectivas o no, en qué momento sera
importante detenerse y reformular las estrategias adoptadas en el transcurso del

tiempo.

Para poder lograr todos estos objetivos, el presente trabajo de

investigacion constara de las siguientes fases:

Tabla 1.

Fase 1: recoleccion de datos e informacion

Actividad Metodologia Recursos Tiempo
Conocimiento sobre la Entrevista directa con el Humanos
estructura de trabajo de cada administrador de cada Computador
una de las distribuidoras. Su distribuidora y con los Vehiculo 0.5 meses
personal, su infraestructura y vendedores en ruta.

el area especifica que trabaja.
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Continuacion de la tabla 1.

Actividad Metodologia Recursos Tiempo

Conocimiento de cada Entrevista directa con el Humanos
distribuidora, sus administrador de cada Computador
fortalezas, debilidades, distribuidora y con los Vehiculo
amenazas y vendedores en ruta. Reportes de Visitas de
oportunidades. Campo.

Utilizacion de la Historial de Compra de

herramienta FODA para afios anteriores.

determinar la matriz de

contexto general de cada

distribuidora. 1 mes
Conocimiento del area Acompafiamiento a los Humanos
geografica en la cual vendedores en su Vehiculo
trabaja cada una de las respectiva ruta, para Historial de ventas de
distribuidoras, sus conocer a detalle los cada vendedor de
caracteristicas, aspectos importantes de cada distribuidora.
oportunidades, cada sector cubierto.
amenazas y presencia
de competidores.
Detectar las Andlisis de los reportes Humanos
necesidades de de Visita al Campo, Computadora
capacitacion que buscando definir los Entrevista con
presenten la fuerza de puntos de mejora Gerente de Recursos
ventas de cada una de necesarios para asegurar Humanos de cada

0.5 meses

las distribuidoras.

una correcta ejecucion en

ruta 'y en punto de venta.

Andlisis FODA por cada

distribuidora.

distribuidora.

Nota. Detalle de las actividades llevadas a cabo en la fase 1: recoleccién de datos e informacion.

Elaboracion propia, realizado con Excel.
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Tabla 2.

Fase 2: analisis y establecimiento de planes de accion

Actividad Metodologia Recursos Tiempo
Determinacion de puntos Definir Planes de accion Humanos
de control para abordar haciendo emparejamientos Computadora
cada uno de los hallazgos de cada uno de los factores Entrevista con
resultantes del andlisis de determinados en el analisis Gerente de Ventas
contexto de cada del contexto. para apoyo en la
distribuidora. definicién de 05
Definir estrategias para la Definir modelos de estrategias. meses
introduccidén controlada de dinamicas y concursos de
cada producto del ventas para el
portafolio de la empresa impulsamiento, introduccion
en el catalogo de cada y crecimiento gradual de
distribuidora. cada marca y producto.
Definir las tacticas a Disefiar en conjunto con el Humanos
implementar para departamento de mercadeo Computadora
contener el avance y la estrategias de Entrevista con
presencia de las marcas desplazamiento de Gerente de Ventas 0
de la competencia en el productos de la Econdmicos para °
mercado. competencia, que incentivos y meses
complementen a la promociones.
estrategia de dindmicas y
concursos de ventas.
Disefiar el plan de trabajo Elaboracion de cronograma, Humanos
para la capacitacion, definicion de recursos y Computadora.
entrenamiento y responsables. 05
meses

educacion de la fuerza de

ventas en cada

distribuidora.

Nota. Detalle de las actividades llevadas a cabo en la fase 2: andlisis y establecimiento de planes

de accion. Elaboracion propia, realizado con Excel.
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Tabla 3.

Fase 3: evaluacion de resultados y mejora continua

Actividad Metodologia Recursos Tiempo
Establecer indicadores de Elaboracion de cuadros Humanos
medicion de resultados y de control para el Computadora
desempenio. seguimiento periédico de 1 mes
los indicadores de
desemperio definidos.
Implementar un ciclo de mejora  Implementar la  Humanos
continua que asegure que el metodologia PHVA de Computadora
sistema definido, sus objetivos, = mejora continua.
0.5 meses

metodologia vy resultados
obtenidos sean sostenibles en el

tiempo.

Nota. Detalle de las actividades llevadas a cabo en la fase 3: evaluacién de resultados y mejora
continua. Elaboracién propia, realizado con Excel.

19



20



7. MARCO TEORICO

En esta seccion se recopila y describe la informacion literaria que se ha
considerado necesaria para los conceptos relacionados a la investigacion

realizada.

7.1. Planeacién

La planeacion es dentro de un proceso administrativo, la punta de lanza
de todas las decisiones organizacionales que tome una empresa. Las empresas
que deseen obtener resultados importantes deberan tener una politica clara de
planificacion y medicion de sus resultados. Para una compafiia es de suma
importancia poder contar con un proceso que minimice la incertidumbre sobre los

resultados esperados de todas sus actividades diarias y sus proyectos a ejecutar.

7.2. Planeacion estratégica

La planeacion estratégica es una metodologia con la cual una
organizacion busca fijar sus objetivos y definir todas las actividades que
implementaran para lograrlo. En el &mbito comercial la planeacion estratégica
tiene mucho impacto, una buena gestion permitira a la compafia crecer en
volumen de ventas, aumentar su portafolio de productos y mejorar su servicio en

general (Bojorquez y Pérez, 2013).

La obtencion de resultados en el ambito comercial requiere de un
seguimiento estricto y continuo de los indicadores definidos para medir el

desempenio.
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7.3. Importancia de la planeacion estratégica

Una adecuada planeacion estratégica brindar4d a una organizacion la
capacidad de poder tomar decisiones importantes que mejoren o corrijan el
rumbo de sus actividades productivas. La planeacion estratégica proporciona un
marco real para que todos los miembros de una organizacion comprendan y
evallen la estrategia global aplicada para el alcance de sus objetivos y metas
(Valenzuela, 2016).

7.4. Beneficios de la planeacién estratégica

El beneficio principal de la Planeacion estratégica radica en la posibilidad
de enfocar la ejecucion de una o varias tareas en funcién de los mudltiples
objetivos organizacionales trazados en un tiempo determinado. Segun Bojérquez
y Pérez (2013), “la planeacién estratégica trae multiples beneficios (que exceden
a sus desventajas) si se aplica de la manera correcta, no obstante, conlleva
riesgos inherentes que pueden ser superados con la adecuada vigilancia y

control” (p. 5). Otros beneficios se enlistan a continuacion:

o La organizacion puede actuar de forma preventiva y no correctiva, porque
determina el rumbo de las actividades productivas antes de ser llevadas a

cabo.

o Proporciona al equipo de trabajo una guia definitiva sobre qué es lo que la

organizacion espera de cada uno.
o Cada miembro del equipo de trabajo entiende que sus actividades
productivas y su buen desempefio contribuyen en alcanzar los resultados

esperados por parte de la organizacion.
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7.5.

Permite contar con una perspectiva clara del contexto interno y externo de
la organizacién, la planificacion de actividades para el logro de los

objetivos queda bien establecida y los recursos que se necesitan.

Asegura la continuidad de las operaciones pues permite analizar
continuamente las oportunidades de crecimiento y diversificacion que la

organizacion puede tener.

La organizacion aumenta su capacidad de tomar las decisiones correctas.

Evita que los problemas crezcan desproporcionadamente al ser corregidos
rapidamente, gracias a la continua revision de los procesos

organizacionales.

Disminuye el miedo al cambio al mantener un continuo seguimiento a las
fuerzas que constantemente afectan a la organizacién. El equipo de
trabajo entiende que los cambios son oportunidades de mejora,

crecimiento y expansion hacia otros mercados.

Mejora la percepcion del liderazgo y apoyo que la alta direccion de una
organizaciéon brinda a sus colaboradores, gracias a la demanda de
seguimiento continuo a las actividades definidas para el alcance de las
metas y los objetivos.

Etapas de la planeacion estratégica

Crear la estrategia
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Las estrategias de una organizacion deben ser definidas a partir de su
mision, su vision, sus politicas y sus valores. Segun Johnston y Marshall (2009),
“en esta etapa, la clave es alcanzar la mayor creatividad posible. No se trata de
evaluar las estrategias, sino de generarlas. No sOlo es pertinente enumerar

algunas estrategias descabelladas; también es deseable lograrlas” (p. 82).

o Planear la estrategia

En la planeacién de las estrategias, los objetivos estratégicos de la
organizacion deben dirigir el rumbo de las actividades programadas, el
presupuesto asignado y los indicadores disefiados para medir el cumplimiento y
el desempefio. Segun Bojorquez y Pérez (2013), “la planeacion estratégica no es
una formula universal para cada empresa; puesto que depende de muchos

factores y caracteristicas de la empresa en la cual se quiere aplicar” (p. 18).

o Alineacion estratégica

Todo el personal debe saber y comprender como sus actividades
productivas forman parte fundamental en el alcance de los resultados esperados
por parte de la organizacion. Es muy importante que todos los colaboradores de
una organizacién comprendan coOmo sus acciones aseguran el cumplimiento de
las iniciativas estratégicas definidas. La organizacion debe informar y motivar

constantemente a sus empleados si desea cumplir con todas sus metas.
o Planificacion de operaciones

En esta etapa se deben establecer las actividades especificas para cada
una de las operaciones criticas determinadas en la creacion de cada una de las

estrategias. Es de mucha importancia establecer la relacion entre las estrategias,
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las actividades y el presupuesto. Las proyecciones de ventas deben ser
razonadas cuidadosamente, habiendo previamente definido que se cuenta con
los recursos necesarios para poder cumplirla. Segun Johnston y Marshall (2009),
“el prondstico de ventas y el plan y presupuesto asociados de compensaciones,
para fines de planeacion, deben elaborarse en conjuncién con el proceso de

planeacion general de la compafia” (p. 332).

o Control de la operacion

El seguimiento y control de las variables que miden el desempeiio de cada
proceso y cada colaborador debe asegurar primero, el cumplimiento de los
objetivos y segundo, la implementacion de acciones correctivas que se deben
implementar para resolver aquellos problemas o inconvenientes que surjan.
Segun Valenzuela (2016), “la planificacion estratégica es una herramienta que
cualquier director o gerente a cualquier nivel de una organizacién debe conocer
y aplicar, debido a que hoy en dia la direccion, planeacion, organizacion y control

son vitales en cuanto al éxito de las companiias” (p. 58).

7.6. Responsables de la planeacién estratégica

La implementacion de las actividades definidas en la planeacién
estratégica debe contar con la participaciéon de todos los miembros de una
organizacion. Sin embargo, siempre es necesario tener un departamento o
encargo que brinde un seguimiento continuo que asegure que todas las
actividades estén generando los resultados esperados y se estan tomando las
acciones correctivas correspondientes a las desviaciones detectadas. Segun
Bojérquez y Pérez (2013), “cada plan estipula los responsables de las tareas y

los calendarios de implementacion correspondientes. Los directores de diferentes
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funciones se ponen de acuerdo entre ellos; lo mismo hacen los subordinados de

los mismos” (p. 17).
7.7. Modelos de planeacion estratégica

Existen numerosos modelos a seguir para formar una buena planeacion
estratégica. Cualquier modelo escogido puede ser implementado y moldeado a

las necesidades de cada organizacion (Carrillo, 2021).

A continuacion, se describpen 3 de los modelos mas comunes de

planeacién estratégica implementados por la mayoria de las organizaciones:
7.7.1. Balance Scorecard
Esta herramienta, también conocida como cuadro de mando integral, tiene
como objetivo la transformacion de la vision y de las estrategias de una
organizaciéon en objetivos, medibles, alcanzables y autosustentables en el

transcurso del tiempo (Alveiro, 2011).

El balance scorecard hace énfasis en abordar 4 perspectivas diferentes,

las cuales se describen a continuacion:
o Perspectiva financiera
La perspectiva financiera deberd generar acciones especificas con el

objetivo de brindar satisfaccion a los accionistas de la organizacion (Alveiro,
2011).
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Los objetivos de contar con un analisis desde una perspectiva financiera

son:

o Determinar las oportunidades de crecimiento y diversificacion de la
organizacion

o Establecer las actividades para la reduccion de los costos de operacion

o Garantizar el aumento de la productividad

o Hacer una correcta utilizacion de los recursos de la empresa

o Manejar estrategias para realizar inversiones del capital de la compaiiia.

Los objetivos financieros deben estar dirigidos hacia el alcance de las
metas de la organizacion y deberdn acompafarse por el desarrollo de acciones
especificas en armonia con las caracteristicas propias de cada uno de sus

procesos internos y con las otras perspectivas analizadas.

o Perspectiva de servicio al cliente

Esta perspectiva se enfoca primordialmente en garantizar la satisfaccion
de los clientes. Los clientes deben ser leales a nuestra marca y productos. La
relacion entre clientes y la organizacion es una prioridad, por lo que cada

comparniia debera llevar a cabo acciones especificas para asegurarla.

Todas las compafias deben a sus clientes su permanencia en el mercado,
su competitividad y el cumplimiento de sus metas. Segun Alveiro (2011), “el
entendimiento del negocio a través de la mirada o percepcién que tienen los
clientes es base fundamental para la medicion de la capacidad de la organizacion
en la retencidén y satisfacciéon de las necesidades de éstos” (p. 10). El

cumplimiento en los requerimientos y el valor agregado ofrecido a través del
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servicio otorgado a los clientes son dos ejemplos de tacticas que garantizan la

satisfaccion de los clientes.

La encuesta de satisfaccion es el método mas sencillo y utilizado para
medir la satisfaccion de los clientes, también existen otros indicadores

importantes que se pueden utilizar para realizar la medicion, los cuales son:

o indice de recompra

o) Apertura de nuevos clientes
o) Percepcion de la marca

¢ Quejas y reclamos

La realizacion de encuestas de satisfaccion cumple con los siguientes

objetivos:

o Establecer la percepcion que tienen los clientes sobre la marca y
los productos.

o Evitar que los clientes abandonen la marca, estableciendo acciones
concretas sobre los hallazgos negativos de la encuesta.

o Mejorar la experiencia que los clientes tienen con el servicio recibido
por parte de la organizacion, creando canales de comunicacion que
les brinde un espacio para expresarse.

o Conseguir la lealtad de los clientes.

28



o Perspectiva de los procesos internos de la organizacién

Estos procesos, segun la perspectiva ofrecida por el balanced scorecard,
deben ser clasificados segun su criticidad para posteriormente generar acciones

concretas asegurando la eficiencia de todas las actividades de la organizacion.

Esto debe ser llevado a cabo por la alta direccion y su objetivo es generar
el impacto mas alto posible que lidere el camino hacia el alcance de las metas y
de los objetivos organizacionales. Segun Alveiro (2011), “con esta perspectiva
pueden identificarse tanto los objetivos como indicadores estratégicos que estan

asociados a todos aquellos procesos claves de las organizaciones” (p. 11).

o Perspectiva de formacién, desarrollo y crecimiento

Es importante asegurar que todos los colaboradores cuenten con las
competencias necesarias para que todas sus actividades productivas se dirijan
eficientemente hacia el cumplimiento de los objetivos organizacionales. Segun
Alles (2019), “transmitir conocimientos, desarrollar habilidades, facilitar ciertas
actitudes, es habilitar a las personas para promover cambios, en si mismas y en

su entorno” (p. 28).
7.7.2. Hoshin Kanri
El Hoshin Kanri es un modelo de planeacion estratégica cuyo objetivo es
controlar y monitorear el cumplimiento de los objetivos trazados por la gerencia

en todos los niveles organizacionales (Flores, 2006).

Las ventajas de este modelo se describen a continuacion:
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o Orienta a todos los colaboradores de la organizacion hacia el alcance de

las estrategias, sus objetivos y sus metas.

o Hace énfasis en la determinacion de acciones para solucionar los

problemas que se presentan en la organizacion.

o Se enfoca en las acciones que aseguran el alcance de los resultados
esperados.
o Concientiza al personal de la organizacion sobre la importancia de efectuar

todas las actividades programadas en cada una de las fases definidas en

el plan estratégico.

El método de Honshin Kanri se desarrolla en siete pasos, los cuales se

describen a continuacion:

o Identificar los procesos claves de cada nivel organizacional

o Establecer los objetivos de la organizacion

o Definir la visidén y las metas de la organizacién

o Establecer las estrategias para alcanzar las metas propuestas

o Determinar las tacticas para cada estrategia

o Establecer indicadores que midan el rendimiento de cada proceso clave

de la organizacién
o Revision y seguimiento continuo del desempefio y las actividades

establecidas.

30



7.7.3. Modelo FODA

Esta es una herramienta utilizada para desarrollar un cuadro de analisis
de la situacion real y actual de una organizacion sobre el cual se puedan tomar
decisiones estratégicas para el aseguramiento de sus politicas y objetivos
(Garcia, 2019). El modelo FODA requiere el analisis de 4 componentes
principales, a partir de los cuales se generan acciones concretas y se describen

a continuacion:

o F (fortalezas)

Las fortalezas de una organizacion son aquellos factores internos que una
empresa desarrolla de una manera eficiente y sélida. Las fortalezas forman parte
de los cimientos de una organizacidon para continuar construyendo su futuro
(Garcia, 2019).

El seguimiento continuo a la formacion y desarrollo del personal y la
inversion programada de adquisicién de tecnologia son ejemplos clasicos de

aspectos que fortalecen a una organizacion.

o O (oportunidades)

Las oportunidades son todos aquellas circunstancias o factores externos
gue para una organizacion representan un panorama alentador al momento de
implementar acciones orientadas a su crecimiento o alcance. Las oportunidades
debidamente aprovechadas pueden significar el punto de partida para

diferenciarse significativamente de la competencia (Garcia, 2019).
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El crecimiento demografico del area de acciéon de una empresa y la
apertura de nuevos mercados internacionales por la firma de tratados de
integracion econdémica o de libre comercio, son ejemplos clasicos de

oportunidades que tienen las organizaciones.

o D (debilidades)

Las debilidades son aquellos factores internos que representan obstaculos
que tienen el potencial para impedir el rendimiento de una organizacién. Las
guejas frecuentes, especialmente sobre el liderazgo ejercido por las jefaturas y
la permanencia perpetua de los colaboradores en su zona de confort son dos

ejemplos clasicos de debilidades en una empresa (Bojorquez y Pérez, 2013).

o A (amenazas)

Las amenazas de una organizacién son factores externos que pueden
presentar obstaculos para el desarrollo normal de sus operaciones y causar que
no se cumplan los resultados esperados a corto, mediano o largo plazo. Las
amenazas pueden manejarse a favor de la compafiia, transformandolas en
oportunidades, con un andlisis apropiado que genere acciones correctivas
(Carrillo, 2021).

La aparicion de competidores y la situacién politica cambiante de un pais

son dos ejemplos clasicos de amenazas que se presentan en el entorno de

cualquier organizacion.
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7.8. Distribucion de productos de consumo masivo

Los productos de consumo masivo son todos aquellos que cuentan con
una alta rotacion entre los consumidores, productos de consumo diario como por

ejemplo los definidos en la canasta basica, golosinas o bebidas.

La distribucion de productos de consumo masivo se refiere a todos los
procesos y actividades involucradas en la entrega de productos a un cliente

determinado (Langlois-Meroinne, 2018).

El cliente puede ser un subdistribuidor, una tienda de barrio o un cliente

final (el que lo consumird).

7.8.1. Definiciéon de distribucion

La distribucién de productos puede ser directa o indirecta. Un fabricante
puede crear alianzas estratégicas con subdistribuidores para hacer llegar sus
productos a los consumidores o puede contar con sus propios medios logisticos
para realizarla. La distribucion implica satisfacer la necesidad de clientes y
consumidores de uno o varios productos (Garcia, 2013).

La distribucién de productos requiere la coordinacion constante entre
todos los procesos organizacionales de una distribuidora para asegurar que el
cliente o consumidor tenga su producto en el tiempo, precio y condiciones

acordadas durante el proceso de venta.

33



7.8.2. Canales de distribucioén

Un canal de distribucion se refiere al medio por el cual un fabricante o
distribuidor hara llegar el producto a los clientes o consumidores que forman parte
de la cadena demandante. A continuacion, se exponen los principales y mas

importantes:

7.8.2.1. Supermercados (moderno)

El supermercado también es conocido como canal moderno. Normalmente
este canal se refiere a espacios comerciales que forman parte de cadenas y que
cuentan con una variedad alta de productos dentro de sus instalaciones

(Langlois-Meroinne, 2018).

Dentro de ellos la variedad de productos pueden satisfacer necesidades
basicas, confort y tecnologia, no limitandose Unicamente a la oferta de productos

de consumo masivo.

7.8.2.2. Mayoristas

El canal de mayoristas se compone de todos aquellos clientes que
adquieren los productos por escalas, con el objetivo de obtener beneficios en
precio, bonificaciones sobre compra y generar una ganancia continua.
Normalmente buscan obtener productos de alta rotacion con los cuales
capitalizarse radpidamente y no realizan ningun tipo de distribucién adicional al

producto que reciben (Acosta, 2017).

En los ultimos afios se ha comprobado que el formato de trabajo del

mayorista se ha visto alterado por la necesidad de aumentar la rotacion del
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producto, con lo cual han implementado una distribucion rudimentaria, con una
logistica minima haciendo uso de vehiculos livianos llevando el producto a bordo,

aplicando la venta directa de sus productos sin necesidad de preventa.

7.8.2.3. Semi-Mayoreo

El semi-mayoreo es un canal que se caracteriza por adquirir los productos
en escalas menores, obteniendo ciertos beneficios en el precio y en cuanto a
bonificaciones de producto. Normalmente estas tiendas forman parte del

comercio informal (Langlois-Meroinne 2018).

En el caso de Guatemala, el semi-mayoreo se encuentra altamente
desarrollado en comercios ubicados en los alrededores de los mercados

cantonales.

7.8.2.4. Detalle (tiendas de barrio)

El canal de distribucion de detalle se caracteriza por localizarse en los
barrios y colonias, siendo la ultima interfase de interaccion con el cliente final.
Estas también pueden identificarse como tiendas de mostrador, teniendo un
surtido amplio de productos y vendiéndolos en unidades minimas a sus clientes
(Ramos, 2017).

Este tipo de tiendas son muy utiles cuando se trata de introducir productos

nuevos al mercado y cerrarles el paso a los productos de la competencia.
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7.8.2.5. Autoservicios

El autoservicio es un mercado poco explorado por las compafiias
distribuidoras de productos de consumo masivo. Normalmente es un canal
compuesto por tiendas pertenecientes a franquicias. El concepto de esta tienda,
tal y como lo indica su nombre, radica en que el cliente ubique y tome su producto
dentro del local (Garcia, 2013).

El concepto es muy parecido al del Supermercado, pero con una escala
de compra mucho menor y una cantidad de productos colocados para la venta

bastante reducida.

7.8.3. Organizacion de la distribucion

Los factores mas importantes que deben tomarse en consideracion para
definir una estructura eficiente y agil en materia de distribucién de productos se

detallan a continuacion:

7.8.3.1. Territorio por cubrir

Uno de los principales y mas importantes factores que toda distribuidora
debe analizar profundamente es el area en la cual desarrollara sus actividades.
El territorio por cubrir se refiere a una zona geogréafica especifica en donde se
haréa la labor de venta y distribucion de los productos (Acosta et. al., 2018).

Es importante que la distribuidora realice un analisis exhaustivo de las
condiciones que presenta la zona a atender ya que la operacion primero debe
ser rentable y segundo el servicio no puede verse comprometido por una mala

medicién de la verdadera capacidad de atencion de la distribuidora.
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7.8.3.2. Establecimiento y disefio de rutas

El disefio de una ruta de venta y distribucidén de productos puede enfocarse

de la siguiente forma:

o Un vendedor atendiendo una ruta. El vendedor realiza la preventa en la
ruta, visitando a los clientes de la zona para que luego se coordine el
despacho de los productos acordados en el proceso. La mayoria de las
distribuidoras realizan sus despachos entre 48 y 72 horas después de
haberse realizado el proceso de preventa.

o Dos vendedores atendiendo una misma ruta. Cada vendedor visita a los
clientes en dos dias diferentes, normalmente al dia siguiente de haberse
realizado el despacho de la venta realizada por el otro vendedor. Esta
estrategia es bastante agresiva y generalmente se adopta cuando el
catalogo de productos de la distribuidora es muy amplio. Se conoce como
estrategia de repaso. Este tipo de estrategia la adoptan las distribuidoras

gue ya cuentan con una amplia flotilla de vehiculos de reparto.

o Mas de dos vendedores atendiendo una misma ruta. Este tipo de
estructura suele darse cuando la cantidad de productos y marcas que
ofrece la distribuidora es muy alta. Las distribuidoras optan por partir los
catalogos y asi poder enfocar a la fuerza de ventas una rama o categoria
especifica de sus productos. En este concepto los vendedores no

necesitan coordinar su dia de preventa de forma separada.
Un aspecto muy importante es poder definir cuantos clientes potenciales

tiene una zona. Posteriormente debera analizarse cuanto tiempo se requiere para

poder atenderla correctamente. La mayoria de las distribuidoras siempre
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buscaran disefiar sus rutas con una carga de trabajo similar y que presenten una

efectividad parecida (Johnston y Marshall, 2009).

Sin embargo, es muy probable que esto no se logre ya que cada zona
tiene sus propias caracteristicas, también dependera de la capacidad de cada

vendedor al hacer su labor de venta y obtener el maximo provecho de la ruta.

7.8.3.3. Estrategia de atencion y servicio

La estrategia de atencion y servicio de una distribuidora debera ser
establecida tomando en consideracion las necesidades y caracteristicas de cada
ruta que se va a atender. Los requerimientos de cada producto y servicio varian
en funcion de las diferentes necesidades que cada consumidor tiene. Un factor
muy importante a tomar en cuenta es la frecuencia de visita del vendedor para la

preventa (Ramos, 2017).

La mayoria de las distribuidoras toman como parametro la visita a cada 8
dias, pero esto dependera mucho del poder adquisitivo de cada cliente y de la
rotacion o desalojo que tengan sus productos en la tienda. Algunos clientes
adoptan sus propias politicas como recibir pedidos Unicamente por las mafianas,
por lo que la estrategia de despacho deberd acomodarse a estas exigencias.
Existen clientes que son propietarios de 2 o mas locales en el area y los pedidos
los realiza el propietario Unicamente solicitando que le sean despachados por
separado para cada local. Todos estos factores deberan considerarse para poder

brindar el mejor servicio posible.

38



7.8.3.4. Estrategia de despacho

La estrategia de despacho debe estar sujeta a un estricto y constante
control de inventarios de producto, para garantizar que se pueda cumplir la
entrega de todos los pedidos generados en la preventa. Se cuenta con dos

principales métodos para realizar el despacho de los productos:

o Metodologia fija: es uno de los mejores métodos a implementar ya que
enfoca su atencibn en mantener al mismo personal de despacho
atendiendo las mismas rutas siempre, esto crea un vinculo entre el cliente
y la empresa a través de la relacion creada entre el cliente y el personal
de entrega. Se acostumbra que todos los vehiculos de reparto ejecuten la
labor de entrega sin importar el volumen que se esté transportando. La
mayoria de las distribuidoras crean estrategias paralelas como establecer
un minimo de compra por cada cliente para aceptar el despacho del pedido
y una cantidad minima de pedidos por ruta para maximizar el
aprovechamiento de los recursos desplegados para la labor de reparto
(Garcia, 2013).

o Metodologia variable: es uno de los métodos mas eficientes que se puede
implementar para ejecutar la labor de reparto. En este tipo de reparto
Unicamente se coordinard la cantidad de vehiculos necesaria para la
reparticion de los pedidos, un vehiculo de reparto podra llevar el despacho

de los productos de dos o0 mas rutas de preventa (Garcia, 2013).

7.8.3.5. Tamarfo de la fuerza de ventas

La cantidad de vendedores en una distribuidora normalmente sera

determinada por el area geografica que desee cubrir. A mayor territorio, mayor
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namero de vendedores y por consiguiente se requiere también un mejor control

administrativo (Acosta et. al., 2018).

El nimero total de vendedores también podra aumentar si se adopta la
estrategia de repaso, partiendo el catalogo de productos debido al crecimiento de

este.

7.8.3.6. Definicién de metas y objetivos

Las metas y objetivos deberan ser formulados tomando en consideracion
cada una de las rutas de preventa establecidas. Como ya se ha mencionado
anteriormente, cada ruta tiene caracteristicas propias. En algunas rutas ciertos
productos ya tendran una demanda fuerte establecida, en otras tocara construirla
desde cero. Los objetivos deben ser claros y las estrategias adoptadas para
alcanzarlos deberan ser congruentes para poder asegurar el alcance de las
metas definidas (Johnston y Marshall, 2009).

Comunicar los objetivos y metas a todas las partes interesadas pertinentes
de la organizacion es muy importante para asegurar que todos los procesos
caminen en la misma direccion. El seguimiento debe ser continuo y debe llevar

acciones correctivas oportunas para corregir el rumbo si fuese necesario hacerlo.

7.8.3.7. Medicion y seguimiento de resultados

La medicién de resultados en el ambito comercial debe ser continua y debe
estar conformada por metas en periodos cortos de ejecucién para poder
reaccionar rapidamente ante las desviaciones. Las mediciones no deben
restringirse anicamente a las cuantitativas, existen muchas variables cualitativas

gue influyen directamente en el resultado obtenido (Mejia, 2020).
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Las acciones a implementarse al detectar desviaciones en los resultados
esperados deben ser inmediatas, para evitar que la brecha negativa entre el
resultado esperado y el resultado obtenido se siga haciendo cada vez mas
grande.

7.9. Marketing

La definicion de marketing es, segun Pérez y Pérez (2006), “conjunto de
técnicas para orientar los productos hacia los consumidores” (p. 17). El marketing
asegura primero que el cliente conozca el producto y a la marca, luego que la
acepte, la consuma y por ultimo que la vuelva a comprar. EI marketing aplicado
a la distribucion de productos de consumo masivo es fundamental, especialmente
si se estan dejando los productos a un solo paso de su consumidor final. Las

principales estrategias de marketing se describen a continuacion:
7.9.1. Marketing masivo
La estrategia de marketing masivo busca llegar a grandes grupos de
consumidores cuyas necesidades sean iguales o parecidas. También es
conocido como marketing orientado a los consumidores (Johnston y Marshall,

2009).

Este tipo de marketing implica un despliegue de recursos grande ya que
se debe asegurar el llegar a todos los consumidores objetivo del producto.

7.9.2. Marketing orientado a mercados

Este tipo de marketing se encuentra orientado a grupos mas reducidos de

consumidores, enfocando sus esfuerzos en el producto especificamente. Los
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vendedores forman una parte muy importante y crucial en la deteccion y
comprension de las necesidades reales y actuales de los consumidores. Segun
Vargas (2017), “de esta manera, la investigacion de mercados vincula al
consumidor, a los clientes y al publico con el vendedor a través de la informacion,
la cual se utiliza para identificar y definir las oportunidades y debilidades del
marketing utilizado por la empresa” (p. 10). Una empresa debe ajustar
continuamente sus estrategias y politicas con la finalidad de mantener siempre

la satisfaccion de sus clientes.
7.9.3. Marketing orientado a clientes
Este tipo de marketing se encuentra orientado a satisfacer de forma
diferenciada la demanda individual de cada cliente. Es una estrategia de

marketing diferenciada (Acosta et. al., 2018).

Este tipo de marketing requiere un esfuerzo mayor del vendedor para

asegurar la satisfaccion de sus clientes.
7.10. Formacién y desarrollo de una fuerza de ventas

Un vendedor debe estar altamente motivado y debidamente capacitado
para desempefar la labor de venta de la mejor manera posible (Johnston y

Marshall, 2009).

La formacion y del desarrollo de una fuerza de ventas se enfoca en tres

diferentes formas, las cuales se describen a continuacion:
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7.10.1. Capacitacion de una fuerza de ventas

Un programa de capacitacion efectivo es aquel que brinda conocimientos
generales de la empresa, como por ejemplo su historia, su mision, su vision, sus
politicas, sus objetivos y metas, de tal manera que involucre e identifique a los
colaboradores como parte importante de la organizacion y lo comprometa a

participar activamente en el alcance los resultados esperados.

Los reglamentos internos forman parte importante del conocimiento que
todos los colaboradores de una organizacion deben conocer. Es muy importante
capacitar a los vendedores sobre todos aquellos procedimientos internos en los
cuales tengan participacion. La falta de capacitacién es el enemigo nimero uno
de todas aquellas organizaciones que cuentan con planes de crecimiento a

mediano y largo plazo (Bojorquez y Pérez, 2013).

7.10.2. Entrenamiento de una fuerza de ventas

El entrenamiento se refiere a la ensefianza de todos aquellos factores que
formaran parte de las herramientas que la fuerza de ventas implementara para
fortalecer su proceso de venta. El conocimiento de las caracteristicas y
especificaciones de cada producto es vital para poder solventar las dudas y en

ocasiones quejas que los clientes puedan presentar (Johnston y Marshall, 2009).

Las distribuidoras deben mantener comunicacion constante con los
representantes de marca solicitando la capacitacién constante para su personal,
sobre todo si este personal es nuevo en la organizacion. Es muy importante
asegurar que la fuerza de ventas reciba entrenamiento apropiado sobre el uso y

manejo de su catalogo, el ordenamiento de sus productos dentro de este, los
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precios de cada producto y la utilizacion de las herramientas tecnolégicas como

por ejemplo las aplicaciones para el ingreso de los pedidos.

7.10.3. Educacion de una fuerza de ventas

La educacion consiste en brindar actualizaciones constantes sobre las
nuevas tendencias del mercado, como por ejemplo los requerimientos de los
consumidores y las habilidades que debe poseer un vendedor de alto
rendimiento. Este tipo de formacion forma parte también del valor agregado que
una distribuidora ofrece a su personal en funcién de aumentar su motivacion y

mejorar su desempefio en la labor de ventas (Johnston y Marshall, 2009).

7.10.4. Métodos de capacitacion

Actualmente existen muchas opciones para realizar la formacién de una
fuerza de ventas. La capacitacion y la educacién puede realizarse de manera
grupal y lograr los resultados esperados. En el caso del entrenamiento muchas
veces se requiere una atencion mas personalizada sobre los temas ya que cada
individuo puede presentar diferentes capacidades de aprendizaje y las técnicas
deberan ajustarse a esas necesidades (Alles, 2019).

7.11. Indicadores de desempefio

Los indicadores de desempefio en el proceso de ventas son

fundamentales para la toma de decisiones.
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7.11.1. Definicion de indicador de desempefio

Un indicador de desempefio se refiere a una serie de mediciones que
presentan informacion especifica sobre la eficacia y efectividad de la labor

desempefiada por una organizacion (Herrero, 2020).

7.11.2.  Utilizacion en las decisiones gerenciales

Los indicadores permiten el andlisis del desempefio de las operaciones de
una organizacion y por consiguiente la toma de decisiones después de medir el
cumplimiento o no cumplimiento de las metas y de los objetivos previamente
establecidos. Estas decisiones tomadas en el presente pueden significar la

supervivencia de la compafia en el futuro préximo (Acosta et. al., 2018).

7.11.3. Beneficios

Uno de los principales beneficios de la implementacion de indicadores en
un proceso organizacional radica en la posibilidad de comparar el desempefio
entre dos periodos diferentes, el analisis se vuelve mas preciso y brinda un
escenario mas fiable para la implementacion de acciones correctivas o la
detecciéon de oportunidades de mejora. También permite visualizar si las
estrategias implementadas fueron para beneficio de la compafiia o no lograron
los resultados esperados. La medicién continua de indicadores de desempefio
permite afianzar la motivacion de la fuerza de ventas a alcanzar los objetivos,

formando parte importante de la obtencion del resultado (Herrero, 2020).
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7.11.4. Tipos deindicadores

Existen muchos tipos de indicadores, su utilizacion dependera del tipo de
operacion de cada organizacion. En distribucion los indicadores se encuentran
mayormente orientados a medir continuamente el desempefio de sus
vendedores, la cobertura de puntos de venta que realizan y el volumen de ventas.
La efectividad del vendedor en los puntos de venta también es importante ya que
esta determina el porcentaje de clientes que han comprado uno o mas productos

dentro de un total de clientes visitados.
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Estrategias de venta y de marketing que contienen la
introduccién, presenciay el fortalecimiento de la competencia en
el mercado.

Planes periodicos de capacitacion, entrenamiento y educacion
para la fuerza de ventas de cada distribuidora

Sistemas para la medicion del desempefio y efectividad de las

estrategias implementadas

DISCUSION DE RESULTADOS

4.1.

4.2.

4.3.

4.4.

4.5.

Identificar los factores internos y externos que afectan el
desempeiio de cada distribuidora para mejorar la efectividad del
servicio y el crecimiento en la cobertura de puntos de venta
Establecer la estrategia adecuada para asegurar la introduccion,
el impulsamiento y el crecimiento del portafolio de todos los
productos de la empresa

Establecer la estrategia de venta y de marketing para contener la
introduccidn, presencia y el fortalecimiento de los productos de
la competencia en el mercado

Detallar un plan periédico de capacitacion, entrenamiento y
educacion que fortalezca la ejecucion que realiza el vendedor en
cada punto de venta

Disefar el sistema de medicion del desempefio y la efectividad

de las estrategias implementadas, asegurando la mejora
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continua y el establecimiento de actividades de correccion y

mejora

CONCLUSIONES
RECOMENDACIONES
REFERENCIAS
APENDICES

ANEXOS
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9. METODOLOGIA

El estudio de investigacion presente tiene un enfoque mixto, un alcance
descriptivo, un disefio no experimental y se desarrollaran 4 unidades de analisis

las cuales se encuentran descritas en la tabla 4.

9.1. Caracteristicas del estudio

El enfoque del estudio propuesto es mixto, debido a que cada uno de los
objetivos especificos planteados cuentan con caracteristicas cualitativas y
cuantitativas que seran establecidas y medidas en el presente trabajo de

investigacion.

Para determinar las caracteristicas cualitativas se examinaran los
diferentes factores internos y externos que influyen sobre cada una de las
distribuidoras tercerizadas analizadas que realizan la labor de distribucién de los
productos de la compafiia, para poder determinar segun las necesidades de cada
una las estrategias de marketing, estrategias para la introduccion de productos
nuevos, estrategias para contener la presencia de competencia y estrategias

para la capacitacion, entrenamiento y educacién de sus fuerzas de ventas.

El andlisis cuantitativo sera realizado a través de un analisis estadistico de
variables como la cobertura de puntos de venta, la efectividad en la cobertura de
puntos de venta, el volumen de venta por productos, el volumen de venta
monetario, la presencia de la competencia, el cumplimiento en la ejecucion de
capacitaciones, desarrollando una variable de mediciéon para medir cada uno de

los objetivos especificos del estudio de investigacion.

51



El alcance del estudio es descriptivo, ya que describe las variables
cualitativas de cada distribuidora tercerizada y como estas afectan, de manera
negativa o positiva a la efectividad de comercializacion de los productos de la
compafiiay sobre esta base se determinaran las mejoras necesarias que llevaran
a definir el modelo de planeacion estratégica con el cual se pretende mejorar la
administracion del canal de distribucion horizontal localizado en la Ciudad de

Guatemala y su area metropolitana circundante.

El disefio adoptado para este estudio de investigacibn sera no
experimental, ya que se cuenta con suficiente informacion para definir el contexto
general de cada una de las distribuidoras tercerizadas que comercializan los
productos de la compafiia, se conoce la estructura de trabajo y se tienen bien

definidas las variables de medicion.

Lo que se buscara es definir un modelo de administracion efectivo que
asegure la mayor efectividad posible de cada una de las variables involucradas

en cada uno de los procesos estudiados.

9.2. Unidades de analisis

La poblacion de estudio estarda conformada por las 3 distribuidoras
tercerizadas que realizan la labor de distribucién y venta de los productos de la
compafiia en los diferentes puntos de venta ubicados en las 22 zonas de la
Ciudad de Guatemala y en los 17 municipios del Departamento de Guatemala, la
subpoblacién sera integrada por los vendedores de cada una de las distribuidoras
tercerizadas de la cual se extraeran muestras de forma no probabilistica, que

seran estudiadas en su totalidad.
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9.3. Variables

Las variables que seran utilizadas en este estudio de investigacion se

describen a continuacion en la tabla 4:

Tabla 4.

Variables del estudio de investigacion.

Variable

Definicion tedrica

Definicion operativa

Cobertura de

Grado de disponibilidad de un

puntos de producto en donde se encuentra Porcentaje de clientes visitados, con
venta su demanda. Considerando el relacion al total de clientes localizados
ambito  geografico y los en cada una de las rutas de venta
diferentes segmentos objetivos analizadas.
(Acosta, 2017).
Clientes
Cobertura = 7V|S|tados X 100
Clientes
Totales
Efectividad Segun Garcia (2013): “es la
de venta en relacion existente entre los Porcentaje de clientes que realizaron
cobertura clientes compradores y el total una compra de productos de la

de clientes del recorrido diario de
un Vendedor y es medida en

porcentaje” (p. 104).

compainiia, con relaciéon a la cantidad de
clientes atendidos en cada una de las

rutas de venta analizadas.

Clientes
Efectividad Compradores X
= Clientes 100
visitados
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Continuacion de la tabla 4.

Variable

Definicién tedrica

Definicion operativa

Volumen de

venta.

El volumen de venta es la
cantidad vendida en dinero,
bultos, litros o cualquier otra
medida fisica en un periodo
de tiempo determinado

(Garcia, 2013).

Medicién del volumen de venta monetario
total de cada uno de los vendedores de
cada una de las distribuidoras tercerizadas
analizadas.

Volumen = % Ventas en un periodo

determinado

Mix de ventas

Segun Garcia (2013): “es la
participacion de un producto,
empresa 0 grupo de
productos dentro del total de
las ventas del Distribuidor y
se mide en porcentaje” (p.

105).

Porcentaje de venta de cada uno de los
productos de la compafiia dentro del total
de ventas de cada una de las distribuidoras
tercerizadas.

Venta por

Producto

Mix de ventas =  Ventatotal X 100

de todos los

productos

Participacion

de mercado

Es el porcentaje de
colocacién que una compafiia
0 marca posee de sus
productos con relacion al
conjunto total de marcas de
una industria o un mercado

especifico (Garcia, 2013).

Participacién porcentual de los productos
de la compafiia y de los productos de su
competencia en cada una de las rutas de
venta analizadas.
Producto propio
detectado en
cada punto de

Participacion de

venta X 100

marca

Producto Propio
+ Producto
Competencia

Nota. Detalle de las variables a ser utilizadas en el estudio de investigacion. Elaboracién propia,

realizado en Excel.
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9.4. Fases del estudio

El presente estudio sera realizado en 4 fases, las cuales se describen a

continuacion:

9.4.1. Fase 1: recoleccion de datos

Se recolectara informacion y datos sobre el funcionamiento, estructura
organizacional y las estrategias implementadas por cada una de las distribuidoras

tercerizadas para la labor de comercializacion de los productos de la compaiiia.

o Descripcién de los términos y condiciones de la alianza comercial que la
compafiia tiene actualmente con cada una de las distribuidoras
analizadas. Esta informacion sera solicitada al Departamento de Ventas y
Tesoreria de la compafiia y serA mostrada mediante diagramas de flujo
generados en Visio para describir los procesos de compraventa adoptados

entre ambas partes.

o Descripcién del contexto general de cada distribuidora analizada: su
estructura organizacional, esquema logistico, nimero de vendedores o
rutas, alcance geografico, estrategia de atencion, servicio y despacho y
sus principales procedimientos de trabajo relacionados a la venta y
distribucion de los productos de la compafiia. Esta informacién sera
solicitada a cada uno de los administradores de cada una de las
distribuidoras analizadas y sera mostrado mediante una tabla Excel

simple.

55



o Recoleccion de datos de cobertura, volumenes de venta, efectividad de
venta y mix de venta actuales de los productos de la compafiia por cada
uno de los vendedores de cada distribuidora analizada. Estos datos se
solicitaran a los supervisores de cada distribuidora analizada y seran
mostrados por medio de gréficas Excel las cuales permitiran visualizar el

comportamiento de cada factor analizado durante un tiempo determinado.

o Definicion de la participacién de marca: determinar el porcentaje real de
marcas propias y de la competencia presentes en los distintos puntos de
venta de las diferentes rutas cubiertas por cada uno de los vendedores de
cada distribuidora analizada. Estos datos seran obtenidos a través de
muestras tomadas en acompafiamientos a una de las rutas de cada uno
de los vendedores de cada distribuidora analizada. Los datos seran
mostrados en graficas Excel que muestren las diferentes participaciones

de marca que se tienen por cada ruta muestreada.

9.4.2. Fase 2: analisis e interpretacion de datos

Al finalizar la recoleccioén de los datos definidos en la fase 2, se realizaran

los siguientes andlisis:

o Andlisis de los factores internos y externos que afectan a cada una de las
distribuidoras analizadas. Utilizando la metodologia FODA se
determinaran sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, las

cuales seran mostradas en una tabla Excel simple.

o Andlisis de acciones correctivas, preventivas y oportunidades de mejora

gue se pueden implementar sobre la informacién obtenida de cobertura,
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volimenes de venta, efectividad de venta y mix de ventas de cada

distribuidora analizada.

o Definir estrategias de marketing para potencializar la participacion de las
marcas propias en el mercado y mitigar la presencia de las marcas de la
competencia. Esto se definird junto al encargado de marketing de la

compaiiia.

9.4.3. Fase 3: definir el modelo de planeacién

Se utilizara el modelo de gestidén de 7 pasos de Hoshin Kanri para disefiar
una estrategia de direccibn de la alianza comercial que se tiene con las

distribuidoras tercerizadas de los productos de la compafiia.

o Primero seran identificadas las claves del negocio, analizando a
profundidad la situacion actual de oportunidades de mejora basadas en el
estudio de los factores internos y externos de cada una de las
distribuidoras. Para realizar esto, se va a analizar la matriz FODA
definiendo una accién para cada interaccion posible de cada uno de sus

factores.

o Segundo, se estableceran los objetivos cuantificados a lograr en la alianza
comercial mediante la metodologia SMART.

o Tercero, se definiran la vision y las metas globales a alcanzar.

o Cuarto, se desarrollaran las estrategias para alcanzar los objetivos y las

metas definidas.
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o Quinto, se determinara un plan de accion para cada una de las estrategias
definidas en el paso anterior. Con su respectivo cronograma de ejecucion.
Se utilizardn cuadros de Excel para mostrar la relacion de cada objetivo

con su meta y las estrategias definidas para alcanzarlo.

o Sexto, se dejaran establecidos los indicadores de desempefio con los
cuales se medira la efectividad de las estrategias implementadas. Para
esto se creara un cuadro Excel el cual recolectara los datos pertinentes
para mostrar por medio de gréficos el desempefio de cada indicador.

o Séptimo, por ultimo, se dejara establecida la frecuencia de seguimiento y
los tipos de controles a implementar para asegurar que se corrijan las

desviaciones detectadas.

9.4.4. Fase 4: presentacion de resultados

Con base en lo desarrollado en la fase anterior, se hara una presentacion
de lo establecido a todas las partes interesadas pertinentes, primero a la
Gerencia de la compafiia y luego a la administracion de cada distribuidora

tercerizada:

o Se entregaran las estrategias a implementarse para potencializar al maximo

la alianza comercial. Los objetivos y las metas.

o A la Gerencia de la Compafia se le entregaran los costos asociados a la
implementacion de la estrategia. El tipo de recurso fisico y monetario que
sera utilizado para asegurar la venta y ampliacién de la presencia de marca

en las diferentes rutas cubiertas por los vendedores de cada distribuidora.
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10. TECNICAS DE ANALISIS DE INFORMACION

Con relacion a las técnicas que se aplicaran para la recopilacién y analisis
de informacién, se llevara a cabo la observacion directa durante los
acompafamientos en ruta a los vendedores de cada distribuidora, también se
analizara los registros de volimenes de venta y de cobertura de cada
distribuidora en busqueda de informacion que facilite el desarrollo de la

investigacion.

10.1. Técnicas de analisis de informacién

Para el andlisis de los datos recopilados durante la investigacion, se hara

uso de las siguientes herramientas:

o Matrices de control: matrices en donde se tendran los datos de venta y
cobertura de cada uno de los productos por cada vendedor de cada
distribuidora, para analizar el desempefio individual y global de cada
fuerza de ventas. Cada matriz tendr& como resultado sus respectivos

gréaficos para contar con una herramienta visual de control

o Hojas de verificacion: lista de chequeo que sera utilizada para registrar y
compilar los datos obtenidos durante los acompafiamientos en ruta por

cada vendedor de cada distribuidora.

o Diagramas de barras: grafico que sera utilizado para representar la
presencia de las marcas propias y las marcas de la competencia en un

area geografica especifica, también sera utilizado para graficar el volumen
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10.2.

de venta y cobertura a través del tiempo por cada una de las distribuidoras.
Esta herramienta se alimentara de los datos recopilados en cada una de

las hojas de verificacion llenadas durante los acompafiamientos.

Diagrama de Pareto: se utilizara para identificar los problemas principales
que afectan la efectividad del proceso de venta ejecutado por el vendedor
en cada punto de venta y asi determinar planes de accion de mejora o

correctivos.

Matrices FODA: se utilizara para realizar el analisis de contexto de cada
distribuidora. Determinar los factores internos y externos que inciden en la
obtencién de sus objetivos propios y relativos a la alianza comercial que
tienen cada una con la compaiiia.

Técnicas cualitativas

Para obtener la informacidén tedrica necesaria a utilizarse durante el

desarrollo y aplicacion de la investigacion, se hara uso de la siguiente técnica:

10.3.

Investigacion documental: se consultaran temas relacionados a
planificacion estratégica, distribucion de productos de consumo masivo,
procesos de venta al detalle, desarrollo de indicadores para el proceso de

venta, marketing, entre otros.

Técnicas de recopilacion de datos

Para la recopilacion de datos y analisis de la situacion actual se hara uso

de las siguientes herramientas:
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Observacion: serd utilizada con la finalidad de observar de forma
sistemética la manera en la cual los vendedores de cada distribuidora
ejecutan el proceso de venta. La documentacion de este proceso se
realizarda utilizando la hoja de verificacion destinada a este propadsito. Esto
permitird identificar y registrar si el proceso llevado a cabo asegura la
efectividad en cada punto de venta. Ademas, servira para recopilar
distintas metodologias de marketing utilizadas por otras marcas y
productos con la finalidad de hacer un benchmarking de cada estrategia
detectada. Y, por ultimo, servira también para obtener la data sobre la
presencia de marcas propias y de la competencia en cada punto de venta

visitado durante los acompafiamientos.

Encuestas: preguntas directas realizadas a los tenderos (clientes finales)
para determinar cuales son las causas que les hacen adquirir el producto
con otros distribuidores o mayoristas del area, asi como, cuales son los

motivantes que los lleva a adquirir productos de la competencia.

Entrevistas: conversaciones con los vendedores de cada distribuidora
para determinar las causas de una posible mala ejecucién durante el
proceso de venta y la falta de enfoque durante su ejecucién hacia las
marcas propias que ocasiona bajos volumenes de venta y cobertura de

puntos de venta.
Registros: consulta y recopilacibn de datos historicos de todos los

aspectos importantes a investigar sobre cada distribuidora que contribuya
al logro de los objetivos planteados.
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CRONOGRAMA

11.

Tabla 5.
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Nota. Detalle de las actividades a llevarse a cabo para el estudio de investigacion. Elaboracion

propia, realizado en Excel.
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12. FACTIBILIDAD DEL ESTUDIO

La realizacion del presente trabajo de investigacion es factible gracias a
que se cuenta con la autorizacion y el apoyo de la Gerencia Comercial de la
compafia y también de la administracion de cada una de las distribuidoras
tercerizadas. Ademas, se cuenta con todos los recursos necesarios para ejecutar
las diferentes fases que se han definido para cumplir con los objetivos
planteados.

12.1. Recursos necesarios

Los recursos necesarios para la ejecucion del presente trabajo de

investigacion son los siguientes:

° Humanos

o Personal de venta de cada distribuidora tercerizada para realizar las
tareas de acompafiamiento en donde se realizara el andlisis de
cumplimiento del proceso de venta seguido por cada uno, ademas
de la recoleccion de datos de presencia de marcas propias,

presencia de las marcas de la competencia.

o Administrador de cada distribuidora tercerizada que proporcionara
los datos de venta y cobertura de puntos de venta y facilitara la
programacion para la realizacion de los acompafiamientos con cada

vendedor.
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Informacion

o Bases de datos de la compra de productos por cada distribuidora

tercerizada.

o) Bases de datos de venta y cobertura de puntos de venta por

vendedor por cada distribuidora tercerizada.

Infraestructura y equipo

o) Equipos de computo para la elaboracion de las herramientas
estadisticas utilizadas para el andlisis de los datos recopilados

durante la investigacion.

o Vehiculo para la realizacion de los acompafiamientos a cada
vendedor.

Financieros

o Los recursos financieros necesarios para realizar el presente

trabajo de investigacion seran aportados por la empresa y se

presentan en la siguiente tabla:
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Tabla 6.

Presupuesto
Costo
Tipo Descripcién Cantidad unitario Costo total
promedio
Humano Investigador (horas) 380 Q 25.00 Q 9,500.00
Asesoria (horas) 75 Q 0.00 Q 0.00
Vendedores (horas) 300 Q 0.00 Q 0.00
Subtotal Q 9,500.00
Logistico  Transporte investigador (dias) 30 Q 80.85 Q 2,425.50
Hospedaje investigador 0 Q 0.00 Q 0.00
Comida investigador 30 Q 40.00 Q 1,200.00
Comida vendedores 30 Q 40.00 Q 1,200.00
Comida asesor 12 Q 100.00 Q 1,200.00
Equipo y mobiliario para 1 Q 0.00 Q 0.00
capacitacién
Equipo de computo 1 Q 0.00 Q 0.00
Subtotal Q 6,025.50
Material Material de oficina 1 Q 500.00 Q 500.00
Subtotal Q 500.00
Total, estimacion de recursos Q 16,025.50

Nota. Detalle del presupuesto estimado para realizar el estudio de investigacion. Elaboracién

propia, realizado en Excel.
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Apéndice 1.

APENDICES

Matriz de coherencia

Preguntas de investigacion

Objetivos

General

¢,Como se podria mejorar la

distribucion horizontal punto a

punto de los productos de la
empresa y maximizar el
aprovechamiento de la alianza que
se tiene con las distribuidoras

tercerizadas de la region?

Establecer un Modelo de Planeacion
Estratégica, para mejorar la efectividad
de la distribuciéon horizontal punto a

punto de los productos de la empresa.

Especificos

¢ Cudles son los factores relevantes
que deben ser considerados para
mejorar el servicio y la cobertura de

atencién a los puntos de venta?

Identificar los factores internos vy
externos que afectan el desempefio de
cada distribuidora para mejorar la
efectividad del servicio y el crecimiento

en la cobertura de puntos de venta.

¢,Como se puede aumentar la
presencia de productos del
portafolio de la empresa en los
catdlogos de ventas de las

distribuidoras?

Establecer la estrategia adecuada

para asegurar la introduccién, el
impulsamiento y el crecimiento del
portafolio de todos los productos de la

empresa.
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Continuacién del apéndice 1.

Especificos

Preguntas de investigacion

Objetivos

¢, Cual seria la mejor manera de frenar
la introduccion de los productos de la
competencia en el canal de distribucién

horizontal?

Establecer la estrategia de venta y
de marketing para contener la
introduccién, presencia 'y el
fortalecimiento de los productos de la

competencia en el mercado.

¢,Qué tipo de metodologia deberia
implementarse para la formacion,
entrenamiento y educacion de una
fuerza de ventas que fortalezca la
asesoria que ofrece al cliente en cada

punto de venta?

de

entrenamiento vy

Detallar un plan periédico

capacitacion,
educacion que fortalezca la
ejecucion que realiza el vendedor en

cada punto de venta.

¢, Qué tipo de indicadores serian los
més adecuados para cuantificar el
de

implementadas y el

desemperfio las  estrategias
desempeiio

general de cada distribuidora?

Disefar el sistema de medicién del
desempefio y la efectividad de las
estrategias implementadas,
asegurando la mejora continua y el
establecimiento de actividades de

correccién y mejora.

Nota. Matriz de coherencia con el desarrollo de las preguntas desarrolladas para el

establecimiento de los objetivos del estudio de investigacion. Elaboracion propia.

74



