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Resumen
Se realizd un anélisis de la gestion comercial de la empresa Latincompany S.A., en el
periodo 2018 — 2019, donde se abordo la incidencia de la gestion comercial con la
estrategia empresarial y sus resultados en ventas. El problema central de estudio se
caracterizd debido al descenso en ventas de la empresa en un 3,5%, que representd
US$10,497,2 menos de ingresos en el afio 2019, respecto del afio 2018 en ventas, es
decir que de US$367,402,0 (2018) se obtuvo US$356,904,8 (2019); razdn por lo que se
presento la situacion actual y su gestion comercial para conocer su estructura 'y
perspectiva de manejo operacional. La metodologia fue de tipo cualitativa —
cuantitativa, permitiendo una descripcion profunda de las situaciones y practicas en la
empresa. Se realizé una propuesta de implementacion de CMI, que pretende integrar la
coordinacion y comunicacion administrativa a través de un panel de control que permita
a la empresa alcanzar sus objetivos estratégicos, mantener y fortalecer sus ventas,
garantizando con ello su permanencia en el mercado a mediano y largo plazo, con una
gestion comercial integral y adecuada a los retos actuales de la administracion
empresarial y el mercado moderno, donde las empresas deben mantener competitividad
para garantizar su existencia a través del tiempo.
Palabras clave: Gestion comercial, administracion, CMI, ventas, competitividad,

empresarial.



Abstract

An analysis of the commercial management of the company Latincompany S.A. was
carried out, in the period 2018 — 2019, where the incidence of commercial management
with the business strategy and its sales results was addressed. The central problem of the
study was characterized due to the decrease in sales of the company by 3.5%, which
represented US$ 10,497.2 less revenue in 2019, compared to 2018 in sales, that is, from
US$ 367,402, 0 (2018) obtained US$ 356,904.8 (2019); reason why the current
situation and its commercial management were presented to know its structure and
perspective of operational management. The methodology was qualitative - quantitative,
allowing a deep description of the situations and practices in the company. A BSC
implementation proposal was made, which aims to integrate administrative coordination
and communication through a control panel that allows the company to achieve its
strategic objectives, maintain and strengthen its sales, thereby guaranteeing its
permanence in the medium market. and in the long term, with comprehensive
commercial management appropriate to the current challenges of business
administration and the modern market, where companies must remain competitive to
guarantee their existence over time.

Keywords: Commercial management, administration, BSC, sales, competitiveness,

business.
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1. Introduccidn

El presente estudio se ha realizado en referencia a la empresa Latincompany
S.A., que es una organizacion fundada hace mas de 17 afios en el Ecuador para la
importacion y venta de fragancias finas, con calidad, variedad y similitud a las
fragancias de mayor renombre a nivel mundial. La empresa cuenta con un amplio stock
de fragancias para uso industrial o general, con productos de cuidado personal y de
hogar, lo cual le permite sobresalir en su &rea de mercado, especialmente en la ciudad
de Guayaquil, donde ejerce actividades comerciales.

Su enfoque administrativo y de mercado, radica en desarrollar esquemas de
negocio como la base para construir unidades de sistemas de procesos enfocados en
disefiar y mejorar sus ventas en relacion con los retos actuales del mercado y la politica
comercial interna del Ecuador. Con ello, se busca promover una gestién comercial
avanzada que ayude a lograr la eficiencia, excelencia, creatividad y el logro de
iniciativas estratégicas en la organizacion, para garantizar el uso racional de los activos
de la empresa y su negocio exitoso (Capriotti & Schulze, 2015).

La sostenibilidad del sector al que pertenece Latincompany S.A., se identifica
mediante una administracion y gestion comercial que determina procesos de negocios
basados en el poder de apoyo al sistema de gestion que conduce de manera eficiente a la
organizacion y constituye el lenguaje de la creatividad para lograr los resultados
estratégicos que promuevan los procesos de cambio (Baquero & Esparcia, 2015). Por
ello, la importancia de este estudio de gestion comercial se fundamenta debido al
incremento de competitividad en su sector de mercado, lo cual, eleva los retos para
mantenerse vigente a través del tiempo.

Su objetivo radica en mejorar la calidad de los productos y los servicios para

lograr resultados operativos integrados a una gestion comercial eficiente, desde donde



se pueda guiar y vincular los recursos hacia el logro de objetivos estratégicos,
incidiendo de manera positiva en los resultados de ventas. Por lo tanto, es pertinente su
andlisis para comprender, documentar, modelar, implementar y cambiar continuamente
los procesos comerciales y otros recursos relacionados con la capacidad de la
organizacion de agregar valor a su gestion comercial.

La situacion actual de la gestion comercial de la empresa Latincompany S.A., se
determina en base a la gestion de procesos de negocio como la medicion del
rendimiento avanzado y la entrada de analisis que es el anfitrion de la planificacion y la
estrategia. Esto se define como un método de gestion que incluye herramientas de
apoyo para disefiar los procesos comerciales operativos, integrales y de control, que
promuevan el fortalecimiento, analisis e implementacion de una gestion comercial
integrada, acorde a los retos que han presentado sus resultados en ventas en el periodo
2018 — 2019 en la empresa objeto de estudio.

Es importante mantener herramientas que permitan una constante ventaja
competitiva, que produzcan calidad en la operatividad y reflejando una mejora continua,
cumpliendo con las exigencias del mercado. (Nufiez, Parra, & Pinuer, 2016). En
sintesis, el proposito de estudio es promover una gestion comercial que ayude a lograr la
ventaja competitiva de la organizacién, a partir de la implementacion de un cuadro de
mando integral que institucionalice politicas administrativas y comerciales que
incentiven al crecimiento y desarrollo empresarial, especificamente desde el
departamento de ventas para el sector comercial donde desarrolla actividades de
mercado la empresa.

En consecuencia, el presente estudio busca aprovechar las ventajas que ofrece el
mercado de fragancias y perfumes, a partir de la institucionalizacidn de procesos

eficientes, integrados y estructurados, de acuerdo a las demandas comerciales y de



administracion de la empresa, con la finalidad de aumentar las ventas a partir de la
experiencia de la empresa en el periodo 2018 — 2019, y sobre dicha perspectiva,
mantener su competitividad y estabilidad en su intervencion de mercado a corto,
mediano y largo plazo.

1.1 Planteamiento del problema

La empresa Latincompany S.A., es una organizacién destinada a la importacion
de materia prima para la elaboracion de productos en la linea cosmética y de limpieza,
fragancia importada y uso cosmético e industrial, se sitia como una de las
organizaciones mas grandes de su sector de negocios, considerando la alta
competitividad de mercado que existe en esta area (Latincompany S.A.). Por ello, debe
estar en constante innovacion y revision de su gestion comercial, especialmente en
referencia a procesos estratégicos de acuerdo con un manejo integral de control
institucionalizado, que promueva mantener e incrementar su participacion de mercado
en el sector donde se desempefia.

El problema radica, especificamente en el departamento de ventas, donde la falta
de una gestion comercial integrada, coordinada y estructurada, ha generado
estancamiento y desaceleracion comercial de la empresa, puesto que sus ventas han
disminuido en un 3,5% en 2019, en relacion con el mismo periodo del afio 2018. Por
tanto, se estima que la disminucién de ventas se debe a falencias en el control integral
de la gestion comercial, que genera retrasos en la entrega de productos e inconvenientes
en los procesos internos, ya que no existe un control integrado que establezca de manera
clara objetivos estratégicos con indicadores e inductores. Razon por lo cual, se aborda el
problema de disminucidn de ventas con una perspectiva orientada hacia la integracion

del manejo y control administrativo.



En consecuencia, la disminucion de ventas se considera una potencial afectacion
a mediano y largo plazo en relacion con la competitividad y participacion de mercado
para la empresa Latincompany S.A. Es por esto, que la institucionalizacién de objetivos
estratégicos basados en un manejo integral administrativo busca promover una gestion
comercial coordinada y estructurada que solucione los problemas de comercializacién
que se han generado a partir de las falencias del manejo institucional reflejadas en el
decrecimiento de las ventas de la empresa.
1.2 Formulacion del problema
¢Como la institucionalizacion de un cuadro de mando integral para
Latincompany S.A., mejorara la gestion comercial para el fortalecimiento de su cuota de
mercado?
1.3 Sistematizacion del problema
¢Como se relaciona la incidencia comercial con la estrategia empresarial para
incrementar las ventas?
¢Como la definicion de directrices estructuradas y coordinadas con base en el
estado situacional actual de la empresa, mejorara su gestion comercial para
fortalecimiento de su cuota de mercado?
¢Por gqué el planteamiento de nuevos procesos de gestion de ventas
beneficiaria a la estructura administrativa — comercial de la empresa?
1.4 Objetivos de investigacion
1.4.1 Objetivo general
Analizar la Gestion Comercial de Latincompany S.A. en el periodo 2018 — 2019,

para el fortalecimiento de participacion de mercado e incremento en ventas.



1.4.2 Objetivos especificos

Realizar una revision literaria que relacione la incidencia de la gestion comercial

con la estrategia empresarial destinado al incremento en ventas.
Establecer el estado de situacion actual de la empresa para la definicion de
directrices estructuradas y coordinadas que promuevan una gestion comercial integral.
Proponer la implementacion de un cuadro de mando integral que promueva un
nuevo proceso de gestion comercial a partir de una estrategia para la promocion de
crecimiento de mercado.
1.5 Justificacion

Los aportes tedricos del presente estudio se justifican con base en la gestion de
procesos comerciales que plantea el desarrollo del acervo literario del conocimiento
administrativo, fundamentandose en el modelado y documentacion de la gestion
comercial para el seguimiento y control del uso eficiente de recursos, tecnologia e
informacidn que promueve una gestion integral, estructurada y coordinada de procesos
comerciales, para la consecucion de objetivos empresariales, identificando las
desviaciones, problemas y los correctivos aplicables, con el proposito de obtener
resultados con el alcance planificado (Capriotti & Schulze, 2015).

Los aportes metodoldgicos se definen a través de un método de gestién
comercial integral, que aplique una estrategia coordinada y estructurada, para fortalecer
y mejorar la calidad y desarrollo de la oferta comercial de la empresa en el mercado. Es
decir que la metodologia presenta un enfoque cualitativo — cuantitativo, fundamentado
en los resultados comerciales en ventas (2018 — 2019), que cualificara y cuantificara la
informacidn, analizando la gestion comercial sobre su estado situacional actual, con el
objetivo de mejorar la calidad y el desarrollo de los servicios mediante la identificacion,

disefio, modelado, documentacion, control y mejora de los procesos comerciales para



lograr resultados integrales que vinculen los recursos con los objetivos estratégicos de la
empresa (Kluwer, 2016).

El aporte practico se determina para promover una solucion al problema
planteado desde el contexto empresarial presentado (Latincompany S.A.). Por tanto, la
gestion comercial que establece el rendimiento empresarial busca continuamente
implementar formas organizativas, administrativas y de liderazgo que les permitan
mantener el nivel del éxito y la transformacion en base a la competitividad que se
genera en el mercado (Larrea, 2015). Sobre ello, se enfoca la gestion comercial en
relacion con procesos que participan en el logro de dicho fortalecimiento operativo,
integral, de control administrativo y de negocio, con los resultados a través del progreso
comercial en organizaciones competitivas en areas de calidad del mercado (Andrade,

2017).



2. Marco Teorico
2.1 Gestion comercial de mercado orientado a empresas

La gestion comercial de mercado de empresa a empresa implica la
comercializacion de productos y servicios a otro para su propio uso. El atractivo de los
bienes de consumo cotidianos, como refrescos, automdviles, perfumes y ropa de moda,
desempefia un papel mas integral en la vida cotidiana; donde, como consumidores, no se
tiende a pensar en productos como el envasado de alimentos, productos quimicos,
componentes, equipos de capital de alguna manera (Castrillon, Pabén, Prado, & Zarate,
2015).

Sin embargo, la gestion comercial de empresa a empresa tiene enormes
profundidades ocultas que cubren muchas mas transacciones industriales y comerciales
a lo largo de la cadena de suministro de lo que los profesionales podrian imaginar (Hair,
Anderson, Mehta, & Babin, 2018). Si se consideraran todas las interacciones, desde
proveedores de materias primas, agentes, distribuidores, fabricantes, mayoristas y
compradores comerciales, entonces se variaria en que los mercados entre empresas son
sustancialmente mas grandes y, a menudo, mas valiosos que los mercados entre
empresas y consumidores y, sorprendentemente, pueden ser igual de interesante
(Mengoa, 2018).

2.2 Efectividad de la coordinacion y estructuracion sobre la ejecucion de
estrategias en ventas

La perspectiva de desarrollo de mercado enfrenta una crisis de confianza en la
parte superior de las empresas y entre los inversores. Por ello, se podria decir que las
estrategias en ventas se enfrentan a una crisis de mediana edad, ya que innumerables

definiciones como, intocables, caros y resbaladizos son descripciones comunes de la



interaccion comercial de hoy en dia, y los presupuestos departamentales de los
segmentos empresariales destinados a las ventas se recortan mas que cualquier otro.

Por ello, el segmento de ventas empresarial esta bajo presion y se caracteriza en
gran medida por gasto volatil, oscilando hacia arriba y hacia abajo afio tras afio (Moreno
& Cruz, 2016). Razon por lo que, se necesita abordar el tema de la recuperacion de la
inversion, y generalmente el personal se resiste a la introduccion de controles, lo que
motiva una gestion comercial mas eficiente y férrea para la administracion y la gestion
empresarial en el mercado.

2.2.1 Efectividad de estrategias de ventas

El proposito de la efectividad de las estrategias de ventas es optimizar el gasto
empresarial orientado a la comercializacion a corto y largo plazo para apoyar y alinearse
con la estrategia de marca — empresa, mediante la construccion de un modelo de
mercado utilizando métricas y andlisis de mercadeo validos y objetivos (Hughes,
Mckee, & Singler, 2016). La efectividad de las estrategias de ventas tiene dos
componentes principales, que son, la optimizacion de las acciones orientadas al
consumidor (venta directa, relaciones publicas, promociones de canales, publicidad,
ventas personales y soporte y servicio al cliente) y las organizaciones de la
infraestructura para apoyar las optimizaciones de estas acciones.

A partir de ello, se establecen los siguientes preceptos literarios relacionados a la
gestion comercial para promover un incremento de ventas estructurado, organizado y
garantizado, y son:

a. Gasto en comercializacion estratégica: esto incluye todas las inversiones
orientadas al consumidor realizadas para generar ingresos y ganancias

incrementales;



b. Corto plazo a largo plazo: la gestiobn comercial estratégica debe tomar las
decisiones correctas para generar resultados incrementales a corto plazo, como
ingresos, ganancias, flujo de caja o acciones, y colocar a la empresa en una
posicion para cosechar resultados a largo plazo;
c. Estrategia de empresa/marca: las acciones para impulsar la efectividad de una
estrategia incremental nunca deben cambiar la posicién de la empresa, el producto
o0 la marca (Lawrence, Motta, & Kowask, 2018).
d. Modelo de mercado: tener un modelo de lo que funciona y lo que no funciona, y
por cuanto permite a los especialistas en gestion comercial tomar las decisiones
estratégicas correctas.
2.2.2 Ventaja estratégica

Cuando se aborda la tematica de la ventaja estratégica, se adquiere la percepcion
de la diferenciacion del producto, o el desarrollo de un valor de marca diferenciado para
un segmento de consumidor particular, 0 muchas otras combinaciones de diferenciacion
real o percibida en la mente del consumidor (Simonato, 2018). Pero, en muchas
industrias, es posible muy poca diferenciacion; por ejemplo, ;cual es la diferencia
intrinseca entre las formas en que los principales actores de la industria de la telefonia
movil ofertan a sus clientes? Todos ofrecen sus servicios a traves de puntos de venta
minoristas de la compafiia. Su anuncio tiene mensajes similares, pero uno tiene la menor
cantidad de conexiones perdidas, el otro tiene la red mas grande (Gonzalez, 2018).
Aunque uno puede tener una ventaja a corto plazo a través de acuerdos exclusivos con
nuevos modelos de teléfonos celulares, puede presentar una percepcion de desarrollo
basado en estrategias de ventas que estiman interrogantes como ¢;uno u otro que tienen
una mejor cobertura?, ¢Uno tiene un mejor producto o servicio?, iexisten diferencias

realmente significativas en sus planes de precios? el servicio al cliente del proveedor es



significativamente diferente del otro proveedor?, y ¢puede el consumidor realmente
notar alguna diferencia? Por ello, la gestion comercial utilizada como una ventaja
estratégica, estd comenzando a hacer esto a través de la automatizacion de procesos, un
mejor servicio al consumidor y mejoras en otras areas.

2.3 Métricas para el éxito comercial aplicado en Cuadro de Mando Integral (CMI)

Una pregunta comun para la gestién comercial es ;qué medida se puede usar
para determinar si la estrategia en ventas de una empresa es efectiva?, la respuesta es
que no hay una medida Unica que logre esto (Rojas, 2016). Las empresas se desarrollan
con su propio identificativo, que incluye vision, estrategias, cultura corporativa,
practicas de contratacion, productos y clientes. No hay dos empresas idénticas, incluso
cuando compiten en los mismos mercados con productos similares; por tanto, confiar en
los puntos de referencia de la industria es Gtil como punto de partida, pero los puntos de
referencia ocultan los prejuicios derivados de los competidores que tienen estructuras de
costos, redes de distribucidn, practicas de compensacion e incluso culturas de empresa
muy diferentes.

La gestion comercial, debe comenzar por comprender el contexto de su situacién
en el mercado donde pertenece. Una métrica es un sistema de medicién que cuantifica
una tendencia, dinamica o caracteristica. En practicamente todas las disciplinas, los
profesionales usan métricas para explicar fendmenos, diagnosticar causas, compartir
hallazgos y proyectar los resultados de eventos futuros.

En relacién a ello, el Manual de Métricas e Indicadores para Emprendimientos
Sustentables (2019) como referente latinoamericano publicado por el Programa de
Emprendedores para el Desarrollo Sustentable del Estado argentino, destinado a medir
el impacto ambiental, comercial y social, se presenta como un elemento central

estratégico en las etapas de la administracion empresarial, que promueve un conjunto de
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premisas fundamentales para medir la efectividad de la gestion comercial reflejada en
ventas, llegando a denominarse como reglas de oro, cuando se trata de estrategias en
ventas en la era de la gestion, elaborado sobre medidas de éxito y métricas y paneles de
comercializacidn, las cuales estan presentadas a continuacion:
a. Usar un Cuadro de Mando Integral (CMI) de maltiples medidas para evaluar la
estrategia de ventas, en lugar de una sola métrica. Es el nimero de medidas que
mejoran significativamente, lo que indica el éxito comercial, no un solo
movimiento.
b. Usar datos duros para medir la efectividad de la estrategia de ventas. Se debe
usar medidas intermedias para explicar cdmo funciona y (con muchos
combinados como métrica de métricas) como indicadores principales
provisionales de efectividad, hasta que estén disponibles resultados duros.
c. La penetracion es generalmente una métrica mas importante que la lealtad. Pero,
idealmente, se debe usar un Cuadro de Mando Integral de métricas de
comportamiento que refleje como podria esperarse que la comunicacion
funcione para la marca/empresa.
2.3.1 Métricas de estrategias de ventas: oportunidades, rendimiento y
responsabilidad

Ademas, la gran y creciente porcidn de capitalizacion de mercado que se
considera atribuible a los activos intangibles de la empresa de manera general, como los
clientes y las marcas, ha fortalecido la necesidad y perspectiva empresarial de vincular
los gastos de comercializacion con los resultados financieros.

Siendo asi, el diagnostico de malos resultados requiere mayor observacion

administrativa, especificamente desde la causa y el efecto, para lo cual, los gastos de

11



comercializacién contribuyen a aumentar las ganancias al mejorar el proceso y los
volimenes, y a reducir los costos operativos (Madero & Zarate, 2016).
2.3.2 Claves para un tablero comercial efectivo

La gestion comercial debe comprender sus mercados direccionables
cuantitativamente, pero ¢cémo ponerlo en practica?, un tablero comercial, podria ser la
solucion, debido a que le proporciona la misma informacion actualizada al minuto
necesario para ejecutar su operacion en ventas versus pronostico, efectividad del canal
de distribucion, evolucidn del valor de la marca, desarrollo del capital humano, lo que
sea relevante para el papel comercial de la empresa (Giraldo, 2016). Un panel de control
eficaz podria centrarse solo en tres métricas criticas 0 mostrar los 20 mejores.

La medicion de la efectividad de incidencia comercial empresarial se ha
caracterizado por un gran progreso en la cuantificacion de lo cuantificable (Alvarado,
2018). Por ello, se realizan grandes avances en la medicion de aquellas cosas para las
que existen datos disponibles, aprendiendo a construir modelos mixtos para optimizar
los gastos en medios. Asimismo, se reasignan recursos entre canales y productos,
recorriendo un largo camino en muchas industrias para comprender las iniciativas
especificas de los clientes.

El panel comercial mas util le permite medir y administrar la efectividad de
mercado empresarial de formas que probablemente la empresa no haya probado,
verificando todas las cosas que funcionan bien (Lozada & Quiroga, 2018). También
estructura o adecua los sistemas, proyectos, personal y procesos con la oportunidad de
mejorar, cambiando la distancia en la que retne informacion y ayudando a simplificar
las complejas palabras de los objetivos de medicion en movimiento, revelando asi,
donde estan dando resultado las inversiones de comercializacion y donde no. Sobre tales

argumentos, el tablero comercial se compone de las siguientes partes:
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a. Objetivos comerciales: El punto de partida, donde se presentan los objetivos de
la empresa, disefiados sobre un conjunto de intereses de mercado.

b. ROI de la iniciativa y asignacion de recursos: una parte importante del panel es
medir los flujos de efectivo incrementales generados por los programas e
iniciativas comerciales a corto plazo.

c. Evolucion de la marca y los activos: al menos la misma importancia para los
resultados a corto plazo es la evolucion a largo plazo de los activos corporativos
confiados a la comercializacion, que a menudo incluyen la marca y las
percepciones/relaciones con los clientes (Pellegrini, 2015).

d. Valor predictivo: la diferencia entre un tablero Gtil y uno realmente efectivo es el
grado en que utiliza la informacion diagnoéstica y predice lo que es probable que
suceda en las dimensiones criticas de rendimiento sin intervencion.

e. Efectividad y eficiencia: el objetivo final: mejorar tanto la eficiencia como la
efectividad de las inversiones de mercado.

2.4 Cuadro de Mando Integral (CMI)

La induccién de un cuadro de mando integral lleva al sistema de gestion
comercial estratégica a logros definidos y establecidos para el desarrollo empresarial.
Inicialmente, un cuadro de mando integral se percibe como un instrumento de medicion
del desempefio, pero en la actualidad, las organizaciones estan mucho mas alla de
simplemente informar sobre su gestién (Osma, 2018). Por ello, el CMI, aporta a una
gestion comercial fortalecida e institucionalizada que mide el impacto en el futuro, en
base a las medidas tomadas por los gerentes en coordinacion con todas las unidades de
negocios y empleados.

Por ello, al concebir la ventaja de este poder organizativo, las empresas

comenzaron a integrar estos sistemas de medicion en su sistema de gestion comercial
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estratégica. Por lo tanto, el concepto CMI ha evolucionado como un marco organizativo
que promueve una gestion integral, comunicada y coordinada. La velocidad de los
resultados a través de las estrategias CMI manifiestan que el éxito de las organizaciones
se debe al desarrollo y la madurez del proceso a través de un sistema de gestion
comercial estratégica como consecuencia de la aplicacion CMI.

Sin embargo, las compafiias extienden sus servicios y productos e invierten
mucho en activos tangibles e intangibles, pero su éxito en términos de sostenibilidad
simplemente depende de los sistemas que adopten para el crecimiento futuro
(Brugiafreddo & Fernandez, 2018). Los activos y capacidades previamente ocultos o
congelados se desencadenan mediante nuevas estrategias y el CMI, que son Utiles en un
proceso de creacion de valor duradero.

Para cada marca y categoria de producto existe un proceso que genera sus
ventas, por lo que, las funciones de respuesta de ventas y los modelos de participacion
de mercado son en la actualidad ideas centrales de la gestion comercial (Chaglla &
Barral, 2018). El alcance de este estudio para el fortalecimiento de la gestion comercial
a largo plazo se centra en una gestion integrada que pueda generar grandes
recompensas, tales como: reducciones de gastos ineficientes, reasignacién de gastos de
marketing para mejorar las tacticas, acortar los tiempos del proceso de marketing,
aumentar los beneficios y los profesionales de marketing que se centran en las métricas

de ventas y la rendicién de cuentas.
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Perspectiva
financiera

Perspectiva de
clientes

CMI Desarrollo
Rendimiento de sostenible
Gestion Comercial empresarial

Perspectiva
empresarial interna

Aprendizaje y
perspectiva de
crecimiento

Figura 1. Enfoque CMI para manejo y control integral de gestion comercial

Fuente: (L6pez, Ramos, Unda, & Roman, 2017)

Un CMI promueve un manejo organizado e institucionalizado para la empresa,
con el enfoque recomendado que se describe en la figura 2, el cual se basa en una sélida
recopilacién de datos, andlisis y modelos complementados por un disefio administrativo
y cambios adecuados. Para asegurar el desarrollo de un nuevo proceso de gestion
comercial para incrementar las ventas a partir de una estrategia para la promocion de
crecimiento de mercado, se debe considerar el desarrollo sostenible como una funcién
comercial esencial en el CMI, fundamental para crecer (Yules, 2015).

Es imperativo disefiar el mecanismo correcto que pueda garantizar que las
practicas de una gestion integral se centren correctamente en la sostenibilidad. Por lo
tanto, existe una gran necesidad de comprender la nocion basica del desarrollo
sostenible como un progreso econdémico que incorpora la nocion de sostenibilidad
ambiental, a un componente del desarrollo sostenible.

Debido a esta demanda de disefiar mecanismos para el desarrollo sostenible, el
cuadro de mando integral es un campo emergente de integracion de estos dos conceptos
esenciales que son actores clave para el éxito organizacional duradero. Por tanto, se

presenta el siguiente esquema:
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Cuadro de Mando Integral

Estrategia de ventas

Sistemas de Tl e infraestructura

¢Cudles son los objetivos generales de
los objetivos estrategicos empresarial?

Obijetivos y metas

Alineamiento organizacional
o . Cultura basada en métrica
Organizacién y capacidades
actuales
Competencia analitica

Gestion comercial 1

Figura 2. Enfoque de gestion comercial para ejecutar CMI a largo plazo
Fuente: (Kluwer, 2016)

¢Como se establecen los objetivos
estrategicos en el Cuadro de Mando
Integral?

Indicadores

Procesos internos

Publicidad
Comercial

Ejecucién
Perspectiva de clientes

Inductores
Planificacion
Innovacion y aprendizaje

Perspectiva financiera
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En la figura 2, se presenta el enfoque de la gestion comercial para ejecutar
el CMI, a largo plazo, sin dejar de lado la instauracion de las bases a corto y
mediano plazo. Por tanto, se estima que, las empresas tienen que mejorar su
sistema de gestion debido a la creciente presion para garantizar una mejora
significativa en la productividad y la eficacia, asi como para hacer que el sistema
sea seguro pero facil de entender y que se pueda aplicar sin dafiar la naturaleza
empresarial. Ademas, debe ser un modelo de gestion integral que pueda garantizar
operaciones comerciales de alta calidad con énfasis en la seguridad ambiental. Por
lo tanto, es obligatorio encontrar recomendaciones de la literatura que puedan
ayudar a disefiar un sistema de gestion estratégica que esté profundamente
enraizado en la sostenibilidad.

La forma extendida del cuadro de mando integral, ampliamente conocido
como cuadro de mando integral sostenible, integra las cuatro perspectivas del
CMlI en la sostenibilidad (Villa, 2015). Ademas, la evaluacion natural del
pensamiento estratégico que cumple con las expectativas del medio ambiente y la
sociedad presentan un sistema de gestion estrategica sostenible conocido, siempre
que sus factores politicos y reglamentarios sean estables para apoyar el entorno
empresarial.

En consecuencia, la implementacion e institucionalizacién de un cuadro de
mando integral como desencadenante del desarrollo sostenible, es esencial para
alinear la perspectiva del cliente y la perspectiva financiera con la dimensién
econdmica de la sostenibilidad en los resultados comerciales de la empresa en la
definicion actual de las ventas. Con esta informacion, la empresa particular puede

valorarse con el proposito de tomar una decision estratégica y a partir de ello,
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buscar implementar medidas que corrijan los errores de la actual gestion
comercial y con ello, asegurar su participacion de mercado a corto, mediano y

largo plazo, en consecucion con sus objetivos y metas establecidos.
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3. Metodologia

3.1 Tipo de investigacién

La metodologia para el estudio de caso es de tipo exploratoria -
descriptiva, permitiendo una descripcién profunda de las situaciones y practicas
de la gestion comercial real en la empresa Latincompany S.A., (Sampieri,
Fernandez, & Baptista, 2017). El enfoque del estudio de caso describe los
problemas y las oportunidades relacionados con el decrecimiento en ventas que ha
presentado la organizacion. Por tanto, la propuesta consiste en desarrollar un
nuevo proceso de gestion comercial que fortalezca un mando integral para
procesos internos, a través de una estrategia para la promocion de crecimiento de
mercado.

El andlisis de datos y de caso de la empresa, sirve como vehiculo para
derivar implicaciones y recomendaciones generales para otras compafiias
similares (del mismo sector de mercado) que se basan en el modelo de negocio a
negocio y al mismo tiempo estéan invirtiendo indirectamente en una gestion
comercial integral, estructurada, adecuada a los clientes finales que constituyen el
publico objetivo del este sector de mercado donde se desenvuelve la empresa.
Ademas, el estudio se basa en un marco teérico solido que permite la reflexion
literaria de varios conceptos aceptados, de acuerdo con el objetivo de la
investigacion.

3.2 Enfoque de investigacion

Se ha presentado un enfoque de investigacion mixto, es decir cualitativo —
cuantitativo, que se aborda en la literatura y la praxis, como un estudio adecuado a
la gestion empresarial que especifica la incidencia en ventas de la administracién

en el periodo 2018 — 2019. Por tanto, este enfoque es el que mejor se ajusta al
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presente caso basado en un escenario empirico que obtuvo resultados que deben
ser observados para implementar una propuesta de mejoramiento a la
organizacion.

En consecuencia, se establecen los siguientes parametros para la
consecucion del estudio, a través de una metodologia cualitativa — cuantitativa de
investigacion, que aporte al estudio de un fendbmeno contemporéneo dentro de su
contexto real; dénde, los limites entre fendmeno y contexto no son evidentes en
absoluto; y donde, el investigador utiliza fuentes de evidencia de datos de 2018 —
2019 del departamento de ventas, en el periodo donde se ha definido el problema.
3.3 Técnicas e instrumentos

La técnica de investigacion es la encuesta y el instrumento es el
cuestionario de preguntas que se fundamenta en los datos de las ventas presentado
para el ejercicio comercial 2018 — 2019 en la empresa Latincompany S.A. Por
ello, la presente encuesta se ha definido para su ejecucion en el departamento de
ventas de la empresa objeto de estudio y el cuestionario se establece en base a los
parametros actuales que se ejecutan en la gestion comercial desde la perspectiva
de los procesos internos, debido a que no se ha institucionalizado un Cuadro de
Mando Integral (CMI) que ayude a la organizacion a determinar sus indicadores e
inductores de manera clara.

Por tanto, al no existir establecido un CMI, las técnicas e instrumentos de
estudio se han realizado sobre los pardmetros actuales de perspectiva de procesos
internos que se desarrollan en la empresa en el periodo 2018 — 2019. Los datos
secundarios permiten cubrir el estudio de caso en general e identificar las

principales brechas de la organizacion con respecto a la efectividad de su gestion
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comercial, y finalmente construir una base sélida que promueva el mejoramiento

de su efectividad operativa.
3.4 Participantes

Los participantes de estudio se han establecido sobre un mismo universo
poblacional, debido a la limitacion muestral, siendo 16 el nimero de personas

laborando en el Departamento de Ventas de la empresa. Por tanto, no ha sido

necesario determinar poblacion y muestra, ya que se ha tomado a todo el personal

departamental. En consecuencia, los participantes de estudio han sido

seleccionados en base a su papel esencial en la consecucion de las ventas de la
empresa, donde la falta de una gestion comercial coordinada y estructurada, ha
generado estancamiento y desaceleracion comercial, puesto que sus ventas han

disminuido en un 3,5% en el periodo 2018 — 2019.
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4. Andlisis de Resultados

4.1 Andlisis de ventas (Periodo 2018 — 2019)

Durante el periodo 2018 — 2019, Latincompany reflejé una baja en ventas

del 3,5%, que significé una problematica dentro de la gestion comercial y que, en

lo posterior, puede provocar efectos impactantes dentro del mercado sobre el cual

se desenvuelve, conforme lo detalla la Figura 3:

$367,402.0

$370,000.0
$365,000.0
$360,000.0
$355,000.0

$350,000.0

2018

$356,904.8

2019

Figura 3. Ventas de la empresa, periodo 2018 — 2019

Fuente: (Latincompany S.A.)

Tabla 1. Datos de Ejercicio comercial 2018 — 2019

Datos Resultados
Ventas 2018 US$367,402,0
Ventas 2019 US$356,904,8
Diferencia de ventas entre ambos US$10,497,2
periodos (US$)
Diferencia porcentual (%) 3,5%

Fuente: (Latincompany S.A.)

Los resultados expuestos reflejan que internamente la empresa puede tener

problemas de gestion administrativos y que impactan significativamente al

ingreso de la compaiiia, lo que permite tomar acciones para mejorar la

administracion de forma integral.
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4.2 Anélisis de Portafolio de Productos
La empresa maneja un portafolio de productos separado en dos segmentos,

que son: 1) Fragancias de uso industrial y 2) fragancias de perfumeria fina:

$246,264.3

$300,000.0 $121,137.7
$200,000.0
$100,000.0

$0.0

Fragancias de Fragancias de uso
perfumeria fina industrial
= 2018

Figura 4. Ventas por segmento 2018

Fuente: (Latincompany S.A.)

Las ventas de los dos segmentos comercializados de fragancias presentaron
ingresos por US$246,264,3 en fragancias de perfumeria fina 'y de US$121,137,7,
en perfumeria de uso industrial, que evidencia que alrededor del 69% del total de
facturacion en el 2018 constituye el primer segmento como la parte mayoritaria de
mercado para la empresa (Figura 4).

Acorde a lo expuesto en la figura 5, los dos segmentos reflejan una

disminucion del 3.5% durante el periodo 2019:

$227,632.3

$300,000.0 $129,272.5
$200,000.0
$100,000.0
$0.0

Fragancias de Fragancias de uso

perfumeria fina industrial
=2019

Figura 5. Ventas por segmento 2019

Fuente: (Latincompany S.A.)
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Las ventas de fragancias de perfumeria fina tuvieron un descenso
US$18,632,0 en relacion con el afio 2018, mientras que las ventas de fragancias
de uso industrial tuvieron un incremento de US$8,134,8. Esto pone de manifiesto
que el segmento de mayor representatividad comercial (perfumeria fina) se ha
visto afectado debido a la integridad y coordinacion en el aspecto administrativo
del departamento de ventas, induciendo de manera indirecta a incrementar las
ventas de fragancias de uso industrial, debido a que este tipo de producto no
constituye un factor de mayor promocion o fortalecimiento de mercado, ya que

son productos de consumo industrial.

Diagrama de Pareto
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Figura 6. Pareto de ventas de productos de perfumeria fina

Fuente: (Latincompany S.A.)

Debido a que el segmento de perfumeria fina constituye la mayor parte de
las ventas de la empresa Latincompany S.A., a través de un diagrama de Pareto
hemos revisado su facturacion en kilogramos mostrandonos que tiene 2 items que
representan el 50% de sus ventas en cantidad, permitiéndonos conocer también el
interés por parte de los usuarios ya que estos 2 aromas son masculinos.

4.3 Andlisis de rentabilidad de productos
Con base al analisis de costo vs ventas realizadas por cada segmento, se

puede apreciar que el segmento de perfumeria fina permite obtener una mayor
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rentabilidad dentro del proceso comercial, es decir el 26% en comparacion al 7%

del segmento de uso industrial, conforme se aprecia en la Figura 7.

Rentabilidad por segmento

500.00 1,000.00 1,500.00 2,000.00 2,500.00 3,000.00 3,500.00
Cientos

H Ventas M Rentabilidad

Figura 7. Rentabilidad por segmento

Fuente: (Latincompany S.A.)

Con base en lo expuesto, se denota que los productos de uso industrial son
aromas que forman parte de las materias primas utilizadas en la elaboracion de
productos de cuidado personal y del hogar, productos que para tener acogida en el
mercado deben de tener precios bajos, en contraste con las fragancias finas que
son aromas especializados y base en la elaboracion de perfumes y colonias,
productos que deben de tener una calidad superior para ser atractivo a sus
consumidores quienes son mas exigentes.

4.4 Andlisis de los procesos comerciales

Debido a que en la actualidad la empresa Latincompany S.A., no cuenta
con un esquema de planificacion, ejecucion y control institucionalizado, ha
continuado desarrollando una gestion comercial basada en perspectivas de
procesos internos implementados de manera funcional empirica, es decir que no
ha implementado un Cuadro de Mando Integral que permita establecer calculo de

métricas para indicadores e inductores a partir de objetivos estratégicos. Por tal
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razén, la empresa ha decrecido en ventas, considerando que tampoco existe una
perspectiva de innovacion, aprendizaje y estrategia destinada al mejoramiento de
la gestion comercial de manera institucionalizada. Por tanto, a continuacion, se
procede a la revision del cuestionario de encuesta (ver Anexo A), basada en las 7
perspectivas de gestién comercial para procesos internos definidas en
interrogantes que serviran de premisa para la implementacién de un CMI que
permita establecer de manera institucionalizada los objetivos estratégicos
generales, indicadores e inductores en la empresa objeto de estudio. La encuesta
se ha desarrollado en el Departamento de Ventas, desde el lunes 3 a viernes 7 de
febrero de 2020, en el horario de 9H00 a 12HO00; y para el célculo de la
informacion se ha utilizado la Escala Likert.

Primera Pregunta

¢Esté usted de acuerdo en que la empresa ha implementado de manera
efectiva un manual de procedimientos internos, especificamente para su ejecucion

en el periodo 2018 — 2019?

37.50%
sooos  31.25% -
25.00%
30.00%
20.00% 6.25%
10.00% 0% ‘1
A
0.00%
Aceptable Poco Indiferente Poco Inaceptable
aceptable desacuerdo

Figura 8. Implementacion efectiva de manual de procedimientos internos

Elaborado por: Gustavo Alfonso Caceres Pazmifio
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Tabla 2. Datos de implementacion de manual de procedimientos internos

Descripcion Frecuencia Porcentaje (%)
(Fr=16)
Aceptable 5 31,25%
Poco aceptable 4 25,00%
Indiferente 0 0%

Poco desacuerdo 6 37,50%
Inaceptable 1 6,25%
Total 16 100%

Elaborado por: Gustavo Alfonso Caceres Pazmifio

El 37,50% de los colaboradores del Departamento de Ventas, dijo estar
poco desacuerdo en el enunciado de practica efectiva de un manual de
procedimientos internos, manifestando que la empresa no ha institucionalizado el
control y mando integral desde la administracion, generando descoordinacion,
estancamiento y desaceleracion comercial, resultando en la disminucion de 3,5%
en ventas en 2019 en relacion con el mismo periodo del afio 2018.

Segunda Pregunta
¢Considera usted que los tiempos de atencion al cliente son los adecuados

en la gestion comercial en la empresa?

68.75%
70.00%
60.00%
50.00%
10.00% 18.75%
30.00% 12.25%
20.00% — 0% .
10.00% 1 1 A %
0.00%
Aceptable Poco Indiferente Poco Inaceptable
aceptable desacuerdo

Figura 9. Tiempos de atencion al cliente

Elaborado por: Gustavo Alfonso Caceres Pazmifio
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Tabla 3. Datos de tiempos de atencion al cliente

Descripcion Frecuencia Porcentaje (%)
(Fr=16)
Aceptable 2 12,25%
Poco aceptable 3 18,75%
Indiferente 0 0%
Poco desacuerdo 11 68,75%
Inaceptable 0 0
Total 16 100%0

Elaborado por: Gustavo Alfonso Caceres Pazmifio

El 68,75% de los colaboradores del Departamento de Ventas ha dicho estar
poco desacuerdo con los tiempos de atencion al cliente, considerando las
reiteradas quejas que recibe de sus clientes debido a los retrasos en tiempos de
atencion al cliente, situacion que se ha intensificado en el periodo 2018 — 2019,
motivo por el cual, las ventas han decrecido un 3,5%, siendo necesaria la
observancia de los procesos internos como medida de respuesta para una gestion
integrada que promueva una atencion adecuada en tiempo y agilidad a sus
clientes.

Tercera Pregunta

¢Esta usted de acuerdo en que la estimacion de indices de calidad de los
productos que comercializa la empresa, estan acorde al mercado e intereses de los

clientes?
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Figura 10. Estimacion de indices de calidad

Elaborado por: Gustavo Alfonso Caceres Pazmifio

Tabla 4. Datos de estimacién de indices de calidad

Descripcion Frecuencia Porcentaje (%)
(Fr=16)

Aceptable 9 56,25%

Poco aceptable 7 43,75%
Indiferente 0 0%
Poco desacuerdo 0 0%
Inaceptable 0 0%

Total 16 100%

Elaborado por: Gustavo Alfonso Caceres Pazmifio

El 56,25% de los colaboradores del Departamento de Ventas aceptaron la
estimacion de indices de calidad de los productos que comercializa la empresa,
dado que se trabaja con los mayores estandares de calidad para el sector comercial
industrial de perfumeria, por lo que, estiman que el descenso de ventas (3,5%) no
se debe a deficiencias en estandares de calidad, sino a la indeterminacion de la
gestion comercial en procesos internos integrados que motiven una mejor praxis

desde el &rea de ventas de la empresa.

29



Cuarta Pregunta
¢Considera usted que la empresa ha ejecutado de manera efectiva los

procesos de presentacion de los productos para el cliente final?

37.50% 37.50%
40.00% pZd
35.00%
30.00% 25.00%
25.00%
20.00%
15.00%
10.00%
5.00% 0% 0%
A A
0.00%
Aceptable Poco Indiferente Poco Inaceptable
aceptable desacuerdo

Figura 11. Procesos de presentacion de productos

Elaborado por: Gustavo Alfonso Caceres Pazmifio

Tabla 5. Datos de procesos de presentacion de productos

Descripcion Frecuencia Porcentaje (%)
(Fr=16)

Aceptable 6 37,50%

Poco aceptable 4 25,00%

Indiferente 6 37,50%
Poco desacuerdo 0 0%
Inaceptable 0 0%

Total 16 100%

Elaborado por: Gustavo Alfonso Caceres Pazmifio

El 37,50% de los colaboradores del Departamento de Ventas, aceptaron
que la empresa ha ejecutado de manera efectiva los procesos de presentacion de
los productos para el cliente final, en concordancia con el proceso interno que
revisa una gestion de calidad adecuada a los estandares del sector que representa,

el cual constituye uno de los elementos de comercializacion sobre la presentacion
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de las fragancias y perfumes, expresando que la presentacion debe ser revisada en
cuando al tiempo de entrega.

Quinta Pregunta

¢Cree usted que la gestiobn comercial de la empresa ha establecido

funcionalidades especificas para el desempefio administrativo — comercial?

37.50%

40.00% 31.25%
35.00%
30.00%
20.00% 12.50%
15.00%
10.00%

5.00% 0%

0.00%

Aceptable Poco Indiferente Poco Inaceptable
aceptable desacuerdo

Figura 12. Funcionalidades especificas para desempefio administrativo — comercial

Elaborado por: Gustavo Alfonso Caceres Pazmifio

Tabla 6. Datos de funcionalidades especificas para desempefio administrativo —
comercial

Descripcion Frecuencia Porcentaje (%)
(Fr=16)
Aceptable 3 18,75%
Poco aceptable 5 31,25%
Indiferente 2 12,50%
Poco desacuerdo 6 37,50%
Inaceptable 0 0%

Total 16 100%

Elaborado por: Gustavo Alfonso Caceres Pazmifio

El 37,50% de los colaboradores del Departamento de Ventas, estuvieron
poco desacuerdo en que la gestion comercial de la empresa haya establecido de
manera clara e institucionalizada las funcionalidades para el desempefio

administrativo — comercial, ya que, al no existir claridad en las funciones, no se ha
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podido llevar a cabo un control y mando integral eficiente desde la
administracion, ya que no se han establecido objetivos estratégicos ni indicadores
para el desempefio funcional.

Sexta Pregunta

¢Considera usted que el Departamento de Ventas ha ejecutado sus
actividades de atencion al cliente de manera personalizada, eficiente y en base a

los requerimientos que demanda el sector comercial?

60.00%
50.00%
40.00%
30.00% 18.75%
20.00%
0 6.25% ' 6.25% 6.25%
oo gy - -
0.00%
Aceptable Poco Indiferente Poco Inaceptable
aceptable desacuerdo

Figura 13. Atencion personalizada al cliente

Elaborado por: Gustavo Alfonso Caceres Pazmifio

Tabla 7. Datos de atencidn personalizada al cliente

Descripcion Frecuencia Porcentaje (%)
(Fr=16)

Aceptable 1 6,25%

Poco aceptable 3 18,75%
Indiferente 1 6,25%
Poco desacuerdo 10 62,50
Inaceptable 1 6,25
Total 16 100%

Elaborado por: Gustavo Alfonso Caceres Pazmifio

El 62,50% de los colaboradores del Departamento de Ventas, estuvieron

poco desacuerdo, debido a que considera que no se ha llevado a cabo una atencién
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al cliente de manera personalizada, lo que ha resultado en un desempefio
ineficiente de actividades destinadas a ventas de la empresa. Por tal razén, los
colaboradores departamentales necesitan mayor control e integracion desde la

administracion para fortalecer su desempefio comercial.

Séptima Pregunta

¢Esta usted de acuerdo en que se implemente un Cuadro de Mando Integral

que establezca objetivos estratégicos, indicadores e inductores claros para el

adecuado desempefio de la gestion comercial en la empresa?

68.75%
70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
/° 25.00%
30.00%
0,
20.00% 6.25%
10.00% 0% 0%
Ay A
0.00%
Aceptable Poco Indiferente Poco Inaceptable
aceptable desacuerdo

Figura 14. Establecimiento de Cuadro de Mando Integral

Elaborado por: Gustavo Alfonso Caceres Pazmifio

Tabla 8. Datos de favorabilidad para establecimiento de CMI

Descripcion Frecuencia Porcentaje (%)
(Fr=16)

Aceptable 11 68,75%

Poco aceptable 4 25,00%
Indiferente 0 0%

Poco desacuerdo 1 6,25%
Inaceptable 0 0%

Total 16 100%

Elaborado por: Gustavo Alfonso Caceres Pazmifio
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El 68,75% de los colaboradores del Departamento de Ventas, aceptaron
implemente un CMI en beneficio del mejoramiento de la gestién comercial en la
empresa, considerando que, a traves de la institucionalizacién del mando integral
y control, la administracion podréa establecer de manera clara los indicadores e
inductores para la consecucion de los objetivos estratégicos planteados desde el
area de ventas de la institucion.

4.5 Valoracion critica de los resultados obtenidos

Los resultados de las encuestas exponen los principales criterios obtenidos
en el departamento de ventas sobre la gestion comercial en la empresa,
constituyendo el escenario para conocer la situacion actual. A partir de ello, se
pretende plantear una propuesta adecuada a las necesidades administrativas que se
presentan en incidencia en las ventas de Latincompany S.A, con un enfoque
conjunto con sus clientes (industria de perfumes) que reflejen la alineacién con los
planes y estrategias comerciales de ambas partes.

Por tanto, mediante el analisis y presentacién de resultados, se ha
identificado que la colaboracién entre los empleados y la administracion debe
coordinarse como una forma eficiente y efectiva de implementar las estrategias de
posicionamiento y promocion hacia los consumidores, a través de un Cuadro de
Mando Integral que estructure objetivos estratégicos alcanzables desde la
administracion para la consecucién departamental y sus resultados comerciales.
Siendo asi, la propuesta se generara en base a los resultados obtenidos de la
situacién actual de la empresa, con una clara intencion estratégica directamente

vinculada a las iniciativas definidas en su estructura de negocio.
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Es por ello, que la empresa debe establecer reglas especificas e
institucionalizadas para garantizar un proceso objetivo y fortalecer sus ventas con
una base clara y solida de indicadores e inductores. Desde esta perspectiva se
deben calcular el peligro, la precaucién y la meta a alcanzar n cada area de
control, estableciendo una administracion integral, con el propdsito de fortalecer
las ventas e impulsar el negocio hacia un crecimiento rentable y sostenible,
basado en los objetivos de categoria y enfocandose en los imperativos estratégicos
de la compaiiia.

Sobre tal escenario, es claro que los objetivos estratégicos deben
fundamentarse en iniciativas tales como: Ganar Batallas Comerciales (GBC) y el
Plan de Negocios de la empresa, que definen los objetivos a largo plazo,
utilizando un modelo de mando integral y control que le permita a la organizacion
mantener una estructura Unica de procesos y metas para el fortalecimiento en
ventas y comercializacion. Esto se basa una gestion comercial como un elemento
clave de la estrategia empresarial para influir en las actitudes y el comportamiento
de los consumidores y alcanzar objetivos definidos y con ello afianzar e
incrementar sus ventas.

Finalmente, el escenario actual de la empresa Latincompany S.A., desde
sus resultados en ventas representa una afectacion comercial que debe ser tratada
y corregida para evitar un mayor perjuicio a mediano y largo plazo. Es por ello,
que este estudio busca implementar una propuesta de un nuevo proceso de gestién
comercial para incrementar ventas a partir de la implementacién de un CMI. El
enfoque de gestion comercial que desea abordar este estudio se fundamenta en la

determinacidn e institucionalizacion de un mando de control integral que permita
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a los colaboradores alcanzar las metas y objetivos estratégicos para la
construccion de una asociacion desde la comercializacion de mercado hasta los
resultados obtenidos de una adecuada administracion en el sector comercial que se
desenvuelve.

En consecuencia, los resultados obtenidos del escenario de situacion actual
pueden valorarse con el propésito de tomar una decisién estratégica y a partir de
ello, buscar implementar medidas que corrijan los errores de la actual gestion
comercial y con ello, asegurar la participacion de mercado de la empresa a corto,
mediano y largo plazo. Siendo asi, se procede a la revision de la propuesta de
estudio, habiendo conocido los resultados de la gestion comercial actual, desde el
departamento de ventas de la empresa, como fuente directa de informacion para el
procesamiento de datos y a través de ello, poder plantear la propuesta de estudio.

Finalmente, la revision de la situacién actual de la empresa, refleja la
necesidad de establecer un control integrado de acuerdo a objetivos estratégicos
con el proposito de lograr, mejorar y mantener su posicionamiento en el mercado,
en base a la necesidad de mantener el grado de satisfaccion del cliente alcanzado a
través de la vida comercial de la organizacién, fundamentados en las aspiraciones
de desarrollo empresarial y una administracion eficiente de acuerdo con una

gestion comercial estructurada.
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5. Propuesta

5.1 Disefio de un cuadro de mando integral

Se ha propuesto el disefio de CMI, debido a que la empresa no cuenta con
métodos o sistemas de gestion comercial competitivos que guien a todo su
personal hacia el logro y la consecucidn de los objetivos estratégicos en base a
una estrategia comercial eficiente, integral y estructurada. Por estas razones, es
necesario disefiar e implementar un Cuadro de Mando Integral, para alinear,
difundir y cumplir con la estrategia comercial. Por tanto, el presente estudio busca
implementar un enfoque interactivo para abordar casos especificos en la industria
de perfumes, como una solucidn de caso que es vital para contar con una fuerte
colaboracidn y asociacion entre todas sus areas.
5.2 Determinacion de direccion estratégica

La institucionalizacion de una gestion comercial basada en una direccion
estratégica adecuada pretende aportar a la construccion de la armonia entre los
objetivos institucionales, la administracion y las necesidades reales de la empresa,
lo cual ha resultado en una deficiente gestion comercial. La figura 12 muestra la
estructura basica del CMI para aplicar en la empresa en estudio; por lo que, esta
estructura parte de la estrategia como una parte esencial, apoyandola en procesos
financieros, de clientes, internos y de aprendizaje y crecimiento. A su vez, cada
perspectiva tiene una cierta cantidad de objetivos estratégicos (KPI).

La implementacion del CMI presenta un panorama eficiente que integra
los procesos de la gestion comercial en base a la obtencién de los datos
presentados, que incorporan objetivos estratégicos, indicadores e inductores para

alcanzar las metas de la empresa, por lo que el proceso de recopilacion de datos es
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importante y significativo. La viabilidad del modelo y el anlisis de informacion

presentado ha sido fundamental para la toma de decisiones, esto significa que se

recopila, verifica, comprende, limpia y estructura en un entorno de modelado.

Estrategia de Gestion

Comercial

CMI

T
1. Perspectiva

T
2. Perspectivas de

T
3. Perspectiva de

1
4. Perspectiva de
crecimiento y

financiera clientes procesos internos aprendizaje
Objetivo Objetivo Objetivo Objetivo Objetivo Objetivo Objetivo Objetivo
estratégico estratégico estratégico estratégico estratégico estratégico estratégico estratégico
1.1 1,m 2,1 2,m 3,1 3,n 4,1 4,n
KPI1,1,1 KPI 1,m,1 KPI12,1,1 KPI 2,m,1 KPI13,1,1 KPI 3,m,1 KPI1'4,1,1 KPI 4,m,1
KPI 1,1,n KPI 1,m,n KPI 2,1,n KPI 2,m,n KPI 3,1,n KPI 3,m,n KPI 4,1,n KPI 4,m,n

Figura 15. Estructura bésica del cuadro de mando integral propuesto

Elaborado por: Gustavo Alfonso Caceres Pazmifio

A partir de este esquema, se determina la estructura para implementar y

ejecutar un CMI en la empresa en estudio, como se muestra en la figura 12. Estas

etapas representan el despliegue de la estrategia comercial para la gestién

comercial en el cuadro de mando integral, e incluye la sintesis de la estrategia y

un mapa estratégico donde los objetivos de cada perspectiva estan

interrelacionados. A continuacion de ello, la figura 13 también muestra una matriz

de medicion que incluye KPI e indicadores agregados para los objetivos,

perspectivas y estrategia comercial.

Asimismo, la matriz de medicion se actualiza con informacion comercial,

que debe ser consistente, relevante, regular y precisa, para asegurar la continuidad
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y credibilidad en el CMI. Por tanto, se estima que, en base a ello, los planes de
accion complementen la matriz de medicidn, desarrollando planes de accion de
acuerdo con los resultados de los indicadores para el mejoramiento y
fortalecimiento de la gestién comercial en la empresa. De esta manera, el disefio y
la implementacion de CMI surgen de la estrategia general y se desglosan para
generar los requisitos de entrada de informacion comercial.

Esta propuesta presenta la importancia del CMI como un enfoque de
gestion comercial para la implementacion, adaptacion y alineacion de estrategias,
que clasifica la vision y la estrategia de la empresa en perspectiva de cliente,
financiera, procesos internos, aprendizaje y crecimiento. A partir de ello, se
integra un conjunto coherente de indicadores financieros y no financieros para
obtener un sistema de gestion eficaz centrado en los resultados y explicar las
interdependencias entre sus elementos a través de relaciones causa — efecto y
mapas estratégicos.

Por ello, los elementos de implementacion CMI que se presentan en la
figura 13, se definen como un método solido para planificar, desarrollar y
transformar la estrategia comercial, generando un control integrado en la gestion
comercial, como un sistema de control adecuado que contribuye a la mejora del
desempefio organizacional y personal, corrigiendo errores y previniendo falencias

como una herramienta que fortalece a la gestion comercial.
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Disefio y despliegue de la estrategia en el CMI

Sintesis de la Mapa estratégico
estrategia
. Causa y efecto en
Perspec_tlvas _ de relaciones entre los
estrategia empresarial: | objetivos

HrErEET estratégicos y las
. perspectivas
Clientes estratégicas.

Procesos internos

Aprendizaje y
crecimiento

—

+—>

Medicién de la matriz
KPI agregados

Indicadores agregados
para medir los objetivos
estratégicos y las
perspectivas estratégicas.

KPI

Indicadores  clave de
desempefio para evaluar
objetivos estratégicos

I

Plan de Accién

Informacion de la
empresa

Datos de entrada
necesarios para
calcular los KPI

Asegurarse de que los KPI cumplan con los objetivos
propuestos y consistan en la siguiente informacion:

Cumplimiento de objetivos (%)
Estado (Excelente, Bueno, Pobre, Inaceptable)

Tipo (preventivo, mejora, correctivo)

Plazo (largo, medio, corto)
Detalle del plan

—

Figura 16. Elementos de implementacion del CMI

Elaborado por: Gustavo Alfonso Caceres Pazmifio

Evaluacion y célculo de la estrategia en el CMI
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La figura 16 establece que la secuencia de etapas para medir el
cumplimiento de los objetivos y la ejecucién de la estrategia comercial en el CMI
comienza con el inicio de datos de entrada, con los que se calculan los KPI 'y los
KPI agregados. Por tanto, dependiendo de los valores de los KPI, la metodologia
genera planes de accion para garantizar el cumplimiento de los objetivos
estratégicos.

En este sentido, el CMI establece claramente que las cuatro perspectivas
sintetizan la estrategia comercial. Se establecen objetivos para cada perspectiva, y
los diferentes objetivos se relacionan entre si en un mapa estratégico.

El mapa de estrategias sugiere que minimizar las quejas y las devoluciones
retiene a los clientes existentes y facilita la obtencidn de nuevos clientes para la
organizacion y, por lo tanto, aumenta las ventas y las ganancias comerciales.
Después de crear el mapa estratégico y la declaracion de objetivos comerciales, el
disefio de un CMI debe incluir una matriz de medicién que contenga los KPI que
miden el logro de los objetivos establecidos y determinados para la empresa, que
describe la relacion entre los objetivos que comienzan desde la perspectiva de

aprendizaje y crecimiento.
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Tabla 9. Matriz de medicion

Perspectiva  Objetivo Nombre Descripcion del indicador Férmula Unidad  Valor
indicador de deseado
medida
Retorno de Relacion entre beneficios y activos. Ingresos netos
activos Rentabilidad generada con los activos Activos totales % Alto
1.1 totales de la empresa.
Rentabilidad Relacion entre beneficios y patrimonio Ingresos netos
sobre recursos neto. Rentabilidad generada por los Accionistas — capital % Alto
propios recursos propios de la empresa.
Financiera Margen de Relacion entre beneficios y ventas. Ingresos netos
beneficio neto Representa la capacidad de generar Ventas netas % Alto
1.2 ganancias a través de las ventas
(ingresos operativos).
Crecimiento de | Cambio porcentual en las ventas sobre | Vtas netas — (vtas netas — 1)
ventas el periodo anterior. Crecimiento de Ventas netas — 1 % Alto
ventas entre dos periodos de analisis
2018 — 20109.
Crecimiento de Cambio porcentual en el nimero de Cliente — (cliente — 1)
clientes clientes durante el periodo anterior. Cliente t — 1 % Alto
Crecimiento del cliente entre dos
2.1 periodos de analisis.
Decrecimiento Porcentaje de clientes perdidos en un Clientes perdidos
de clientes periodo. Evalua la retencién y lealtad Total de clientes % Bajo
Clientes de los clientes.
Quejas y Porcentaje de pedidos de clientes con Pedidos con quejas
Reclamaciones | quejas y/o reclamos. Mide la calidad de Total de pedidos % Bajo
los productos vendidos y la calidad del
2.2 Servicio.
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Ordenes

Porcentaje de pedidos rechazados por

devueltas el cliente. Mide la calidad de los Pedidos rechazados % Bajo
productos y servicios ofrecidos. Total de pedidos
Ciclo de Tiempo de respuesta de compra. Mide
compras la capacidad de respuesta del proceso Horas Bajo
de adquisicion para suministrar los Tiempo de respuesta de compra
productos y servicios requeridos.
Clico de Tiempo de produccion por lote. Mide
3.1 produccion la velocidad del sistema de produccion | Tiempo de produccién por lote | Horas Bajo
para procesar un lote.
Procesos Ciclo de entrega | Tiempo de respuesta para pedidos de
internos clientes. Mide la capacidad de Tiempo de respuesta de pedidos | Horas Bajo
respuesta de la empresa para cumplir de clientes
con los pedidos de los clientes.
3.2 Productos Porcentaje de unidades producidas que
defectuosos no cumplen con las especificaciones de Unidades defectuosas % Bajo
calidad y servicio definidas por los Total de unidades
clientes.
Inversién en Relacion entre los valores invertidos en Inversién en formacion
formacion formacion y el gasto total en personal. Gasto personal % Alto
Efectividad de Proporcion de empleados satisfechos
o 4.1 entrenamiento | con capacitacion y total de empleados Empleados satisfechos % Alto
Crecimiento capacitados. Empleados entrenados
y
aprendizaje Personal Relacion entre empleados satisfechos Empleados satisfechos
4.2 satisfecho que trabajan y empleados totales. Mide % Alto

la satisfaccion de los empleados y el
clima organizacional.

Empleados entrenados

Elaborado por: Gustavo Alfonso Caceres Pazmifio
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La tabla 10 presenta la matriz de medicion, que detalla el nombre, la
descripcion, la férmula, la unidad de medida (UM) y los valores deseados (valores
altos o bajos) para cada KPI. Por lo tanto, de acuerdo con los valores estandar del
logro de los indicadores, se define un umbral de cumplimiento para los mismos,
asi como un plan de accién encaminado a los objetivos planteados por la

directiva:

Tabla 10. Planes de accién para KPI

Logro de metas Evaluacion Plan de acciébn  Plazo para el plan
cuantitativa de accion
>=100% Excelente Preventivo Largo (12 a 18
meses)
>=80% , < 100% Bueno Mejora Mediano (6 a 12
meses)
>=60%, < 80% Pobre Mejora Corto (3a6
meses)
<60% Inaceptable Correctivo Corto(3a6
meses)

Elaborado por: Gustavo Alfonso Céceres Pazmifio

Los detalles de los planes de accion seran consistentes con la realidad de
los procesos, y su alcance y efectividad dependen de las habilidades de gestion y
los recursos disponibles en la organizacion. Con el calculo del logro del KPI, la
evaluacion de estos indicadores y el tipo de plan de accién a aplicar es posible
realizar la agregacion de indicadores para medir el logro de objetivos,
perspectivas

Con base en el analisis efectuado durante el estudio de caso, las
problematicas presentadas se enfocan hacia un objetivo global, incrementar
mercado y a esto a su vez permitird incrementar las ventas, las cuales han venido

en declive desde el afio 2018, por tal motivo se presenta a continuacion ciertas
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iniciativas, que permitiran en lo posterior ejecutar proyectos que conlleven a
incrementar valor en la compafiia, ser mas competitivos e incrementar nuestros
estandares de calidad cumpliendo con los requerimientos y necesidades de
nuestros clientes:

DESARROLLO PROFESIONAL.:

Impulsar un plan de carrera para el personal operativo y
administrativo que permita incrementar su contingente profesional y
mejorar sus habilidades de negocio.

PROCESOS AUTOMATIZADOS:

Efectuar una reingenieria y automatizacion de procesos enfocados a
la productividad y gestion de ventas.
PARTICIPACION DE MARCA:

Planificar visitas a eventos como ferias sectoriales a nivel nacional
e internacional, con el fin de incrementar la participacion de nuestra marca
en el mercado.

MARKETING DIGITAL.:

Aumentar la promocién del negocio a través de redes sociales,

webinars y eventos online con el fin de aumentar nuestra visibilidad con

consumidores finales de las fragancias.
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6. Conclusiones

El presente estudio de analisis de gestion comercial de la empresa
Latincompany S.A., en el periodo 2018 — 2019, para el fortalecimiento de su
gestion comercial, concluye con el cumplimiento de los objetivos de
investigacion.

Se efectud una revision de la literatura que relacion6 la incidencia de la
gestion comercial con la estrategia empresarial actual, destinada a mejorar los
procesos internos adecuandolos y adaptandolos a una direccion integrada que
mejore el desempefio administrativo y comercial de la empresa. En relacion con
ello, se evidencid la falta de aplicacion de las buenas practicas que ofrecen los
estudios literarios y los cuales permitirian mejorar la gestion administrativa a
nivel gerencial y operacional, otorgando mejoras continuas que permitiran agregar
valor a la funcion de la compafia.

La gestion comercial actual, carece de un proceso interno determinado,
que establezca periodos de tiempo de aprendizaje y mejoramiento del manejo
comercial en la organizacion, por lo que, es evidente que la compafiia no cuenta
con un gobierno corporativo definido, con el que se impartan procedimientos o
politicas encaminadas a realizar gestiones de forma ordenada y correcta, sin que
afecte a la operatividad de ventas y que no impacte de forma negativa a la
rentabilidad de la compafiia.

Finalmente, se propuso un nuevo proceso de gestion comercial que
implement6 un Cuadro de Mando Integral como elemento de control que integre
la operatividad y administracion de la empresa para la consecucién de los

objetivos estratégicos a corto, mediano y largo plazo, garantizando una gestion

46



comercial estructurada y adaptada a las necesidades actuales de la empresa,
respondiendo a los retos de mercado donde desempefia actividades comerciales

desde hace mas de 17 afos.
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8. Anexos

Anexo A. Encuesta Latincompany S.A.

l? Universidad
JEcotec
Universidad Tecnoldgica ECOTEC

Division de Posgrado
Maestria en Administracion de Empresas con Mencion en Sostenibilidad de

Sectores
Tema Gestion comercial de la empresa Latincompany S.A., y su
incidencia en ventas durante el periodo 2018 — 2019
Lugar LatinCompany S.A., Guayaquil — Ecuador
Fecha Lunes 3 a viernes 7 de febrero de 2020, de 9H00 a 12H00

Participantes | 16 Colaboradores miembros del Departamento de Ventas de un
total de 45 empleados en toda la empresa.

Objetivo Evaluacion de la gestion comercial

No. Pregunta 1] 2 3 4 |5

1 | ¢(Esta usted de acuerdo en que la empresa ha
implementado de manera efectiva un manual de
procedimientos internos, especificamente para su
ejecucion en el periodo 2018 — 2019?

2 | ¢Considera usted que los tiempos de atencién al
cliente son los adecuados en la gestion comercial
de la empresa?

3 | ¢Esta usted de acuerdo en que la estimacion de
indices de calidad de los productos que
comercializa la empresa estd acorde al mercado e
intereses de los clientes?

4 | ¢;Considera usted que la empresa ha ejecutado de
manera efectiva los procesos de presentacion de
los productos para el cliente final?

5 | ¢Cree usted que la gestion comercial de laempresa
ha establecido funcionalidades especificas para el
desempefio administrativo — comercial?

6 | ¢Considera usted que el departamento de ventas ha
ejecutado sus actividades de atencion al cliente de
manera personalizada, eficiente y en base a los
requerimientos que demanda el sector comercial?

7 | ¢Esta usted de acuerdo en que se implemente un
Cuadro de Mando Integral que establezca
objetivos estratégicos, indicadores e inductores
claros para el adecuado desempefio de la gestion
comercial en la empresa?
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