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RESUMEN

El presente estudio se orient6 al analisis sobre la gestion de la logistica en empresas
de productos alimenticios y bebidas, sobre el uso de indicadores de medicién y
control no financieros para la distribucibn secundaria, en modelos de atencién
preventa y auto venta, que operen en el mercado del area metropolitana del
departamento de Guatemala. Se considera el area metropolitana del departamento
de Guatemala los municipios de; Amatitlan, Chinautla, Chuarrancho, Fraijanes,
Guatemala, Mixco, Palencia, San José del Golfo, San José Pinula, San Juan
Sacatepéquez, San Miguel Petapa, San Pedro Ayampuc, San Pedro Sacatepéquez,

San Raymundo, Santa Catarina Pinula, Villa Canales y Villa Nueva.

La investigacion se desarroll6 bajo un alcance cuantitativo, descriptivo, no
experimental, transeccional o transversal. Se formulé como hipétesis; “Mas del 75%
de las empresas de productos alimenticios y bebidas, que operan en el mercado del
area metropolitana del departamento de Guatemala cuentan con medicion y control
logistico para la distribucién secundaria, que sea utilizado en el seguimiento a la
captacion, retencion y servicio a los clientes”. Obteniendo como resultado en la
investigacion que lo tienen el 80.3%, resultado comprobado como valido a través de
la prueba de hipotesis de diferencia entre Proporcién Muestral y Proporcion
Poblacional.

Se estimo la muestra para poblaciones finitas, con resultado de 181. El desarrollo de
la investigacion descriptiva se previd hacerse a través de un cuestionario,
autoadministrado via electronica de manera individual, que contenia preguntas
abiertas, cerradas y de escalamiento tipo Likert, de 23 cuestionamientos. Se
evaluaron 5 aplicaciones de software gratuito para su desarrollo, la mejor calificacion

la obtuvo Google Forms®.

El total de respuestas obtenidas fue de 183, de las cuales no se descart6 ninguna. El

estudio arrojo informacion del contexto de las empresas participantes, su ubicacion,



tamafio, automatizacion, modelo de operacion y si es perteneciente a una
transnacional o si es local. Asi mismo resultados del uso o no de indicadores, las
areas que los utilizan, los medios de visualizacion para su seguimiento, los
indicadores identificados por; el enfoque externo (clientes), de resultados orientado
hacia econémicos o eficiencia, area y modelo de operacion, la frecuencia en el
seguimiento que se le da a los mismos, objetivos, compensaciones, remuneracion y
ascensos vinculados, influencia de los indicadores en la planeacién, estrategia y
generacion de informacion para analisis, cerrando con una integracion del estudio en
una matriz de Medicion del Nivel de Madurez en la Gestidn Logistica, de desarrollo

propio que consolida la investigacion de una manera gréfica.

Como resultado final, se aportan las conclusiones y recomendaciones que conforme
lo que la investigacion permitié conocer, se espera que seran de mucha utilidad para
el grupo de empresas que operan como distribuidoras, sector que aporta mas de
110,000 empleos directos, y que por su importancia en las actividades economicas
del pais, las mejoras que implementen son también de beneficio para la sociedad y
por ende al pais en su conjunto, es en ello, en las sugerencias de mejoras, que la

investigacién buscar generar un aporte para el sector y la sociedad.



INTRODUCCION

El estudio de la gestion y medicion logistica es un elemento que esta cobrando cada
vez mayor importancia en el ambito empresarial, estudios realizados sobre la
importancia de la medicion no financiera aportados por Robert Kaplan y David Norton
profesionales de la Harvard Business School, muestran su valor al presentar el
Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral) como método de control empresarial
y de alcance de resultados sobresalientes apoyados en el uso de indicadores. Aportes
como el de Michael Porter profesional de la Universidad de Princeton y Harvard
Business School muestra en sus investigaciones la importancia del trabajo
colaborativo entre los participantes del proceso logistico desde su inicio hasta el fin,
denominandolo Cadena de Valor en su obra Ventaja Competitiva, deja en contexto
dos grandes tendencias mundiales de las cuales Guatemala no esta exenta; el
impulso por generar integracidon en la gestion productiva, de distribucion y de
comercializacion, asi como el mejor acercamiento al analisis de lo que esta pasando
dentro de los procesos de las empresas sobre la medicion y control de indicadores de
gestion, todo ello en pro de buscar, la mayor captacion de clientes, su retenciéon y un
nivel adecuado de servicio, que repercuta en mejores niveles de rentabilidad, de

participacion de mercado y en lograr una permanencia sostenible en el mercado.

El enfoque de este estudio se orienta, en conocer el aprovechamiento en las
empresas de distribucion de la medicién a través de indicadores logisticos, como se
estan utilizando y como gestionan sus procesos, enfocado en los medios de mayor

uso para la comercializacion de alimentos y bebidas, que son la preventa y auto venta.

Para la documentacion de este estudio, se inquirié en diferentes areas sobre material
de investigacion ya existente del tema, indagando en la Gremial Logistica de
Guatemala que pertenece a la Camara de Industria de Guatemala, en la Camara
Guatemalteca de Alimentos y Bebidas, y Camara de Comercio de Guatemala, no
obteniendo resultados de informaciéon que sobre la materia se haya investigado
previamente. Asi también, en tesis o estudios publicos disponibles de universidades

nacionales.



Vi

Se puede considerar que el aporte de esta investigacion es inédito en el ambito
referido y puede ser un paso inicial importante para abordar un proceso de
construccion de informacion de medicion logistica del mercado local, que permita ir
generando informacién para la aplicacion de mejoras y de benchmarking local e

internacional de la industria que opera en ese ramo.



1. ANTECEDENTES
En este apartado se presenta informacion que exponen investigaciones previamente
realizadas, y que tienen relacion con el estudio que esta investigacion aborda. Se

seleccionaron por el aporte que sus elementos tedricos dan al tema que se desarrolla.

1.1.Del sector o industria

Como se contextualizo en la introduccion, localmente no se ubica informacién
especifica de la tematica de la investigacion, que haya sido previamente desarrollada,
por ello se accede a estudios comparables que pueden ser utilizados porque fueron
hechos en paises que tienen caracteristicas similares a las de Guatemala o porque
abordan informacion de Guatemala en su estudio, se utilizaron bajo el concepto de

antecedentes de investigacion de la region.

1.1.1 Indicadores logisticos en la cadena de suministro como apoyo al modelo
SCOR.

El estudio es elaborado para el Politécnico Colombiano Jaime lIsaza Cadavid,
universidad de Colombia con sede en la ciudad de Medellin, por los autores; Abdul
Zuluaga Mazo, Rodrigo Gomez Montoya y Sergio Fernandez Henao, elaboraron el
trabajo de investigacion llamado: Indicadores logisticos en la cadena de suministro

como apoyo al modelo SCOR (Supply Chain Operation Reference).

En su trabajo proponen como objetivo: “Revisar, analizar y proponer el uso de
indicadores en los diferentes procesos logisticos de la cadena de suministro, los
cuales cubren desde el aprovisionamiento pasando por el almacenamiento, la

produccion, el servicio al cliente, entre otros” (Zuluaga, 2014).

En su investigacion proponen 7 tableros de indicadores que fueron estructurados en
base a la metodologia de su investigacion que la describen como: “Deductiva y
documental, fundamentada en consultas y revisiones bibliogréaficas en libros y revistas
cientificas de alto rigor (Google Scholar, Science Direct, Emerald, entre otros),
informes de investigacion académica, informes de politica econdmica y de planeacion

nacional, literatura técnica no seriada (libros).” (Zuluaga, 2014).



Los 7 tableros que cubren son: Aprovisionamiento y compras, Gestion de inventarios,

Gestion de almacenes, Produccién, Transporte y distribucion, Servicio al cliente,

procesos de apoyo. Los tableros que aportan datos utilizables como referencia para

esta investigacion son los de; Gestion de inventarios, Almacenes, Transporte y

distribucion, Servicio al cliente, los cuales se presentan a continuacion:

Tabla 1

INDICADORES DE GESTION DE INVENTARIOS

INDICADOR OBJETIVO

Rotacion de inventarios

Cobertura de inventario

Inventario danado y obsoleto

Costo del inventario

Fuente: (Zuluaga, 2014)

Medir el nimero de veces que un inventario gira o se renueva en un
periodo de tiempo. Se calcula como ventas sobre inventario promedio
del periodo.

Tiempo que la cantidad de inventario permite cubrir las necesidades
de los clientes. Se calcula como 1 dividido la rotacion por 365 dias.

Mide la cantidad de inventario danado sobre el inventario total. Este
valor se puede considerar en costos o unidades segin la necesidad
de la empresa.

Costo de inventario considerando productos, recursos para gestion,
obsolescencia, mermas. Para medir el % de participacion del inven-
tario, se divide la cantidad de este sobre los ingresos.



Tabla 2
INDICADORES DE DESEMPENO EN LA GESTION DE ALMACENES

INDICADOR OBJETIVO

Medir el tiempo desde que se descarga el camion hasta
Tiempo de ciclo en la recepcion que este se inspecciona y registra en el sistema de
informacion.

Medir la utilizacion de espacio de almacenamiento
a través de la division de la utilizacion actual (m* o
posiciones) sobre su capacidad.

(%) de utilizacion de espacio o posiciones de
almacenamiento

Se calcula como el tiempo de utilizacion de los equipos
sobre el tiempo total disponible o utilizacion actual
(Kg, cajas, pallets, entre otras unidades de carga)
sobre la capacidad disponible.

Eficiencia de los equipos de manejo de materiales

Determinar los porcentajes de ordenes de pedidos
Exactitud de la preparacion de pedidos preparadas correctas dividido con el total de 6rdenes
preparadas.

Medir el porcentaje de ordenes de pedidos que son
Nivel de servicio de inventario para pedidos atentidas con el inventario disponible en la empresa
dividido el nimero de ordenes totales despachadas.

: Medir los productos que no son enviados a los clientes
LA POt dodes s por pedido respecto al total de productos solicitados.
Medir el namero promedio de productos recogidos
por linea de pedido por hora por trabajador en el
almacén con el objetivo de analizar su eficiencia en
el desarrollo de sus tareas.

Promedio de lineas despachadas por hora

Medir la cantidad de ordenes atendidas por el almacén
dividido el costo del personal del almacén por un
periodo de tiempo. Ademas, se sugiere la medicion
de costos.

Productividad del almacén y costos

Fuente: (Zuluaga, 2014)



Tabla 3
INDICADORES TRANSPORTE Y DISTRIBUCION

INDICADOR OBJETIVO

Medir el tiempo que transcurre mientras se carga el pro-

Fide o Sn ol e ducto hasta que se entrega en el destino.

Medir el porcentaje de entregas realizadas a tiempo divi-
dido el total de entregas planificadas.

Medir el volumen transportado sobre las horas trabajadas
o kilometros recorridos.

Determinar el costo por kilometro de cada modo de trans-
Costos de transporte porte y los gastos asociados como herramienta a la toma
de decisiones.

Confiabilidad en el transporte

Productividad del volumen del transporte

Fuente: (Zuluaga, 2014)

Tabla 4
INDICADORES DE SERVICIO AL CLIENTE

INDICADOR OBJETIVO

Confiabilidad de los pedidos para Medir el porcentaje de los pedidos entregados con las condiciones
atender al cliente negociadas (empaque, cantidad) sobre el total de envios.

Exactitud de documentacion enviada Medir el porcentaje de pedidos enviados con la documentacion
al cliente correcta respecto al total de pedidos enviados.

Evaluar el tiempo que transcurre desde que el cliente envia una
solicitud de informacion de un pedido hasta que se le entrega la
respuesta.

Tiempo de respuesta a la solicitud
del cliente

Respuesta a modificaciones de los Medir el nimero de pedidos atendidos a tiempo con modificaciones
clientes en los pedidos al cliente.

Costo promedio del servicio al Determinar el costo total de los recursos que participan en el
cliente servicio al cliente sobre el nimero de los pedidos atentidos.

Fuente: (Zuluaga, 2014)
Las conclusiones de su investigacion son:

“Se concluye que los indicadores planteados permiten medir el desempeio de los
diferentes procesos logisticos en la cadena de suministro, lo cual, se convierte en la
base para control del uso de los recursos, seguimiento al cumplimiento de objetivos e

identificacion de oportunidades de mejoramiento” (Zuluaga, 2014).



“Para cada eslabon de la cadena de suministro en todos los procesos logisticos se
pudo encontrar que el objetivo fundamental es la satisfaccion del cliente, por lo tanto,
si un proceso quiere ser productivo y efectivo debe focalizarse a medir la eficacia de
todos los actores y procesos implicados, para un obtener un servicio eficaz segun

cada requerimiento; buscando asi la sincronizacion de toda la cadena productiva’
(Zuluaga, 2014).

1.1.2 Benchmarking en Latinoamérica.

Esta investigacion aporta métricas de referencia sobre la operaciéon de las empresas
de Latinoamérica, se extrajo lo referente a Centroamérica y México, con el propésito
de aportar antecedentes del perfil empresarial en el entorno del area de investigacion.
El estudio es realizado en el afio 2004 por The Logistics World on line. “El estudio
conté con la participacion de 289 empresas. Centroamérica participé en el estudio con
22%, México 14%, paises andinos (Bolivia, Colombia, Ecuador, Perd y Venezuela)
40%, paises integrantes del MERCOSUR (Argentina, Brasil, Paraguay y Uruguay)
16%, mientras que 8% de las empresas son chilenas. Los participantes pertenecen
en su mayoria a cuatro sectores: consumo masivo (21.1%), servicios logisticos (19%),
manufactura (15.9%) y la industria de comercio (14.9%)” (TLW, 2004).

La informacién que se utilizé de este estudio corresponde a las regiones de
Centroamérica y México.

Los datos generados permiten estructurar el perfil de las empresas, siendo los

resultados siguientes, para las regiones de interés:



Tabla 5
PERFIL DE EMPRESAS

Métrica México Centroamérical
Empresas 40 63
participantes
SKU  (Stock Keeping 100 a 500 Hasta 500
Unit) activos
Ventas anuales Menos de $50 millones | Menos de $10 millones
Centros de distribucion 1 1
en operaciéon
Zj/isitas de clientes al Menos de 100 Menos de 100

ia
Costos de logistica 25.13% 17%
sobre ventas
Porcentaje de pedidos 61.7% 79.54%
perfectos
Utilizacion de la
transporte

Fuente: elaboracién propia con datos de (TLW, 2004) 'Nota, la region que este estudio considera
como Centroamérica estd comprendida por los paises de: Guatemala, Costa Rica, El Salvador,

Panamd, Nicaragua, Republica Dominicana y Puerto Rico.

Como conclusiones del estudio, los investigadores describen:

“Los indicadores de productividad de un proceso logistico miden la relacién entre el
output generado por el proceso frente al consumo de recursos en ese proceso.
Ademas, miden la eficiencia en el uso de los recursos, relacionando las salidas
generadas con las entradas consumidas. Es importante notar que mientras los
indicadores financieros miden el costo de los recursos, los indicadores de

productividad miden la eficiencia en el uso de los recursos. En cuanto a los



indicadores de productividad América Latina presenta una baja utilizacion de este
tipo de medidores comparados con otros tipos como financieros o de calidad” (TLW,
2004).

“Dentro de la actividad logistica, la satisfaccion del cliente se reduce a dos premisas:
Que cuando pidan... haya. (procesamiento de pedidos, gerencia de inventarios,
gestién de aprovisionamiento); y que lo que pidieron, llegue a tiempo (transporte,
distribucion y almacenamiento)” (TLW, 2004).

1.1.3 Fichalogistica de Guatemala

Esta investigacion proporciona antecedentes del entorno nacional en el que se
desarrolla la actividad empresarial del grupo en estudio. El estudio es desarrollado en
el afio 2017 por Legiscomex, el cual es un Sistema de Inteligencia Comercial, usado
para la gestion y el analisis del comercio exterior. La empresa tiene su ubicacion en

Bogota, Colombia.

Se refiere en la investigacion que la ubicacion de Guatemala es privilegiada y tiene

oportunidades para gque se consolide como un centro logistico, porque cuenta con:

a) Carreteras interconectadas.

b) Puertos, con acceso a los océanos Atlantico y Pacifico certificados en calidad,
seguridad y servicio.

c) Acceso aéreo, con un aeropuerto principal que tiene instalaciones de cuartos

refrigerados y deposito aduanero.

“Acorde al indice de desemperio logistico del afio 2016, efectuado por el Banco
mundial, con 160 paises calificados, Guatemala ocupa el puesto 111. Entre los

criterios establecidos obtuvo las siguientes posiciones:

1) Cumplimiento de los plazos para entrega de mercaderia, 100
2) Aduana, 91

3) Capacidad de rastreo y seguimiento de los envios, 110

4) Eficacia de las aduanas, 120

5) Calidad y competencia de los servicios logisticos, 130



6) Infraestructura, 127” (Legiscomex, 2017).

“El indicador del indice Global de Competitividad, elaborado por el Fondo Econdémico
Mundial (FMI), ubicé a Guatemala en el puesto 78 de las 140 economias estudiadas”

(Legiscomex, 2017).

Como aporte de estos datos, se obtiene el contexto del habitat empresarial nacional
para las empresas en estudio, con la muestra de que se enfrentan retos importantes
para la operacion de una distribuidora, que usa la infraestructura vial deficiente como
el principal acceso a clientes y sus medios de acceso a productos 0 materias primas
de sus proveedores de producto terminado enfrentan retos importante en servicios
de las aduanas, servicios logisticos y plazos de los tramites, lo que muestra lo
apremiante de la necesidad de medir en métricas no solo financiares, sino del
proceso completo, para buscar mitigar estos retos en la captacion, retencion y

servicio a sus clientes.

1.2 Del estudio
1.2.1 Intermediacién de la distribucién comercial

Como participantes en la intermediacion puede identificarse a empresas grandes o
pequefas independientes que participan en el proceso logistico con la compra y venta
de los bienes o servicios. No se incluyen a los participantes que prestan soporte y
apoyo, como ejemplo los bancos, empresas de transporte o agencias de mercadeo,
“los participantes de la intermediacion pueden ser identificados Unicamente desde la
fabrica hasta el consumidor final, desde el mayorista o detallista hasta el consumidor

no tiene sentido” (Paz, 2008).

Las empresas que participan en la intermediacion inician su proceso con la compra y
durante su gestion el producto no sufre una transformacion sino solo una traslacion,
a diferencia de una planta productora. Estas empresas administran su propia
estrategia, se integran en la distribucion, pero no necesariamente en sus estrategias
0 politicas con los otros participantes del canal. El ser intermediarios, no debe
asociarse con que necesariamente seran negocios mas pequefios que los fabricantes,

en muchos casos resultan ser mas grandes, por lo que esto no es una regla.



‘En Guatemala, se tiene una estructura en la intermediacion de canales para la
distribucion de productos catalogados como alimentos y bebidas” (ICEX EM, 2019),
la siguiente imagen ilustra de mejor manera este esquema de operacion, desde su

origen que puede ser una importacién o la fabricacion:

Grafico 1
INTERMEDIACION EN LA DISTRIBUCION EN GUATEMALA

Importacion

» Mayorista > Detallista

Centro
Almacenes distribucion

Plantas .
L, N Detalli Cons_umldor
final

1 > Moderno

> Moderno

» Especializados

Fuente: elaboracién propia con base a informacion de (ICEX EM, 2019).

Guatemala no cuenta con la posibilidad de hacer una importacion por la via férrea por
no tener infraestructura operativa para trenes, por lo que la mercaderia puede ingresar
por tres medios; maritima, aérea y terrestre. Tal como se visualiza en el gréfico, se
tiene dos alternativas de inicio para el proceso de intermediacién, una importacién o
la fabricacién. De las plantas o aduanas se procese al traslado hacia los almacenes o
centros de distribucion, que es donde a través de la distribucién secundaria puede

tomar cualquiera de las cinco rutas visualizadas.

Acorde a lo descrito por (ICEX EM, 2019), la primera ruta muestra donde participan
intermediarios mayoristas que abastecen a los detallistas, estos mayoristas son
frecuentes en los mercados de importancia, como ejemplo para el municipio de
Guatemala es La Terminal y CENMA (Central de Mayoreo zona 12). Los detallistas

los buscan por la alternativa de obtener variedad de productos, al comprar volumen



10

en estos negocios pueden obtener precios mas bajos, asi como promociones

especificas que en esos comercios se desarrollan.

La segunda ruta, que describe (ICEX EM, 2019) es la que utiliza el centro de
distribucion gestionado por el intermediario, con apoyo o no de un operador logistico,
este centro de distribucion opera como centro de abastecimiento para los negocios
de la compafiia que pueden ser mayoristas o de canal moderno, el canal moderno se
integra por Hipermercados, Supermercados, Club de Compras, Minimercados, siendo
las diferencias entre si el surtido disponible, los metros cubicos de la tienda, el manejo
0 no de presentaciones familiares para la compra, requerimiento o no de membresia,
en todos la modalidad de autoservicio es la que se proporciona al consumidor para la
escogencia de sus compras. El centro de distribucion normalmente cobra un
porcentaje sobre las compras que es llamado de centralizacidn y este rubro es el que

permite su operacion.

La tercera ruta es cuando se acerca las mercancias a los detallistas que para
Guatemala son “pequefios negocios que operan con un surtido valorizado en
promedio a $500” (ICEX EM, 2019). Estos negocios detallistas no tienen una
bancarizacion importante, por lo que son transacciones normalmente en efectivo las
gue se realizan en la compraventa. Contrario al canal moderno que utiliza
normalmente el crédito como un medio de apalancamiento, los mayoristas presenten
un escenario hibrido, donde tienen paga en efectivo y al crédito, la utilizacién de una
u otra opcion esta muy relacionada a la dependencia de su tamafio o volumen de

operacion y formalizacién fiscal.

La cuarta ruta, es la atencion a negocios del canal moderno directamente, algunos
negocios del canal moderno prefieren esta dindmica, aunque cuenten con Centros de
distribucion, cuando son productos altamente perecederos o que necesitan un manejo
especializado, con lo cual prefieren que el distribuidor mantenga la gestiéon de su
suministro. También los hay, que no cuentan con centros de distribucion y por ello la

atencion es directa.
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La quinta ruta de aprovisionamiento es hacia los negocios especializados, donde
pueden ubicarse restaurantes, hoteles, bares, centros turisticos, maquinas
expendedoras etc. Negocios que suministran productos hacia los consumidores de
una manera diferente y en algunos casos lo hacen con agregados de su marca en el

producto que distribuyen.

La atencion de los intermediarios recae en lo que normalmente se llama fuerza de
ventas y distribucion, quienes gestionan la toma de las ordenes de pedido bajo dos
formas; a) preventa, b) auto venta o venta directa. Esta gestion se separa de la forma
en la que recibe la solicitud, que puede ser: a) fisica, o b) intercambio electrénico de
datos (EDI, siglas en ingles). La preventa es la atencion segmentada en dos
momentos, la toma del pedido y la entrega. Entre ambos pueden haber dias de
diferencia y se ajustard a los términos y condiciones acordados con el cliente. La
atencion de la auto venta es cuando el vendedor se moviliza con el producto en un
vehiculo acorde a su transporte, toma el pedido y de una vez procede a efectuar la
entrega.

Este grupo de ventas normalmente esta bajo un proceso constante de motivacion,
entrenamiento y formacion para la atencion de sus clientes, siendo la motivacion el
elemento sobresaliente porque con normalidad enfrentaran diariamente un mercado
competitivo. La motivacion laboral se separa del término motivacion, siendo su
definicion; “comprende tanto los procesos individuales que llevan a un trabajador a
actuar y que se vinculan con su desempefio y satisfaccion en la empresa, como los
procesos organizacionales que influyen para que tanto los motivos del trabajador
como los de la empresa vayan en la misma direccion” (Gonzalez y Olivares, 1999), el
mantener la alineacion de objetivos entre empresa y la fuerza de ventas y distribucion

es importante para el alcance de los resultados de manera sostenible.

1.2.2 Inicios de la distribucién en Guatemala

Es posible identificar el inicio de las primeras empresas con modelo de distribucion
incorporado a su gestion, alrededor de la mitad del siglo XVIII (Dosal, 2005), con

negocios cerveceros fundados por inmigrantes europeos. Estos primeros negocios
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operaban en un mercado controlado donde la venta de cerveza estaba restringida a
uNoS Pocos negocios autorizados, era la Guatemala con preeminencia de produccion

agricola donde el café y el azlcar eran los cultivos de mayor generacion de ingresos.

Es en esa época, durante el gobierno del General Justo Rufino Barrios de 1873 a
1885, que “se da un espacio de reformas sociales, econdémicas y legislativas” (Gaitan,
1992) que permiten bajo este nuevo marco legal el liberar la venta de cervezas, asi
como el abrir el mercado a nuevos emprendimientos, que en los anteriores gobiernos
no habia sido posible, surge con ello en 1886 la Cerveceria Centroamericana, que
absorbe los emprendimientos cerveceros iniciales, luego se suma en 1893 la Fabrica
La Mariposa, que embotella bebidas carbonatadas, iniciando lentamente un proceso
de desarrollo industrial donde las empresas de alimentos empiezan a surgir, €s un
inicio de la distribucién en carretas que va migrando con el cambio de siglo al uso de
los primeros vehiculos, es ya en el nuevo siglo que se genera un primer crecimiento
de empresas, en 1941 inicia operaciones productos Alimenticios Imperial, luego en
1957 Productos Alimenticios Peter Pan, en 1959 Alimentos Kern'’s, en 1960 Foremost
Dairies de Guatemala, en 1963 Alimentos Mariscal asi como Alimentos Ducal, en

1964 Productos Alimenticios Rene.

Estas empresas trabajan generando productos casi sin competidores, llevando el
mercado a un crecimiento industrial, pero no competitivo. Este crecimiento se ve
afectado cuando el conflicto armado se genera el pais y desencadena un desequilibrio
social, politico y econdmico, que genera afos de incertidumbre y casi nula inversion,
es hasta finales de los anos 80’s en donde se inicia un nuevo proceso, el de la
absorcion de empresas nacionales por parte de las grandes industrias internacionales
de alimentos, es donde empresas como Kraf Food o Nestle empiezan a ser conocidas
en su venta local y es al inicio de la década de los 90’s donde comienza el nuevo
impulso en la distribucién de alimentos en Guatemala, la época de la post guerra 'y de
los gobiernos democraticos permiten un mejor clima de inversiéon, que también genera
claridad de participantes en los tres niveles de intermediacion existentes en el pais;

mayorista, tradicional y moderno.
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En el siglo XX, Guatemala ya reporta 800 empresas agremiadas a la Camara
Guatemalteca de alimentos y bebidas, con una generacion de mas de 110,000
empleos directos, siendo el sector que ocupa el 4to lugar de las actividades
econdmicas del pais. (CGAB, edicion 15, 2019). Estas empresas atienden un amplio
mercado de intermediarios, como lo podemos ver en el siguiente grafico que muestra

la cantidad de negocios por segmento.

Tabla 6
CANTIDAD DE NEGOCIOS INTERMEDIARIOS POR DESCRIPCION EN
GUATEMALA
Descripcion 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Tiendas y abarroterias 45660 50081 52867 54823 57325 59255
Moderno y mayorista 13001 14265 15904 17660 19167 20886
Total de negocios 58661 64346 68771 72483 76492 80141

Fuente: elaboracion propia con informacion de ICEX EM 2019.

El mercado de intermediarios nacional mantiene una amplia cantidad de negocios
considerando el tamafio poblacional del pais que es de 18 millones de habitantes
(INE, Proyeccion 2020) porque se tiene una importante participacion de estos
negocios en la economia informal, acorde a la informacion generada por el CIEN
arriba del 30% de los negocios opera en la informalidad (CIEN, Analisis de la
economia informal de Guatemala, 2001), a pesar de la cantidad de negocios, sigue
siendo un mercado en pleno crecimiento como lo muestra el siguiente gréfico:
Tabla 7

COMPARATIVO DE CRECIMIENTO DE NEGOCIOS INTERMEDIARIOS
INTERANUAL 2012 A 2016

Descripcion 2012 -2011 2013-2012 2014 -2013 2015-2014 2016 - 2015
Tiendas y abarroterias 8.83% 5.27% 3.57% 4.36% 3.26%
Moderno y mayorista 8.86% 10.31% 9.94% 7.86% 8.23%

Fuente: elaboracion propia con informacion de ICEXEM 2019.

Los numeros muestran para el rubro de tiendas y abarroterias un crecimiento
sostenido promedio de 5% durante el periodo de seis afios que comprende la
medicién, y el segmento de moderno y mayoreo, el crecimiento es del 9%, aunque en
cantidad de negocios hay una brecha importante esta tendencia si es visible en la
ciudad de Guatemala, al observar mas negocios de este tipo en apertura. “El area

metropolitana de Guatemala concentra mas del 60.7% de la economia del pais”,
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(CEPAL, 2011), por consiguiente, es una fuente de oportunidades y retos para las
empresas de este gremio empresarial al tener en un “espacio de 2,106 Km? con mas
de 5,100,000 de habitantes” (Wikipedia, Area Metropolitana de Guatemala, 2020), que

estan en la busqueda de satisfactores a sus necesidades de consumo alimenticio.

1.2.3 Tendencias en la evoluciéon de la distribucion comercial

La gestion de la distribucion esta enfrentando cambios y adoptando nuevas maneras
mas eficientes de atender a los consumidores, estos cambios estan orientando las
tendencias hacia donde la distribucién comercial estd migrando. La primera que se
puede identificar es el crecimiento de los negocios de auto servicio, el consumidor
estad migrando su visita a negocios con mayor surtido de productos, que le permitan
hacer menos visitas con una mayor compra, Si esta se compara con la que efectuaria
en un detallista de su localidad, la siguiente tabla muestra el crecimiento de los

negocios en este formato.

Tabla 8
SUPERMERCADOS EN GUATEMALA 2012 — 2016
Descripcién 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Supermercados 6256 7056 8131 9311 10099 11320

Fuente: elaboracion propia con informacion de ICEX EM 2019.

Otra tendencia es la incorporacion de Centros de distribucion en los intermediarios,
los adhieren a su cadena interna para poder acceder a mejores precios y administrar
de mejor manera el abastecimiento de sus tiendas. Esta tendencia se da en los dos

modelos, usando un operador logistico o haciendo la inversion propia.

El desarrollo de la venta sin establecimiento fisico es otra tendencia, iniciada en las
ventas por catalogo de los grandes comercios de tiendas por departamentos, tomo
también un poco de espacio las maquinas expendedoras y ahora la apertura que ha
dado el acceso a internet, los negocios digitales estdn buscando su oportunidad
dentro del mercado de opciones para los consumidores. Guatemala tiene una
poblacion con acceso al internet desde cualquier dispositivo del 29.32% (INE, XII
Censo Nacional de Poblacion y VII de vivienda - 2018), lo que permite que un grupo

interesante de consumidores pueda explorar estas alternativas digitales.
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En cualquiera de estas tendencias, el traslado fisico de la mercaderia hacia el
consumidor continua vigente, por lo que los retos y la necesidad de uso del proceso

de distribucion continuara vigente en el mediano y largo plazo que se vislumbra.
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2 MARCO TEORICO CONCEPTUAL

En este apartado se engloban las fundamentos tedricos y conceptuales que se

constituyen en la base para este trabajo de investigacion.

2.1 La Cadena de Valor

Es un concepto desarrollado por Michael Porter, que se presenta como una
herramienta metodoldgica para “analizar la segmentacion de clientes, compradores y
una compania en segmentos discretos pero interconectados, de donde nace el valor”
(Porter, 2020). Esos segmentos interconectados de una compafia pueden ser
actividades como diseiiar, fabricar, comercializar, entregar, la venta de los productos,
etc. El segmento adecuado para conformar un eslabon de esa cadena interna de
valor es la unidad de negocio y sera estructurada con la forma o manera en la que se
desempenia esa industria en particular, toda unidad debe de utilizar insumos, recursos
humanos y cualquier tipo de tecnologia, usa y genera informacién, estadisticas,

activos o pasivos financieros, para el logro de su funcion.

Estas actividades se segmentan en dos grupos; primarias y de apoyo. Las primarias
son las que participan directamente en la creacion fisica del producto, su venta y
traslado al cliente, asi como en los servicios posteriores a la venta. Las actividades
de apoyo se encargan de proveer a las primarias de insumos, tecnologia, recursos

humanos y una diversidad de funciones generales.

Ambas actividades, las primarias y de apoyo dan valor y se vuelven en la estructura
especifica de la ventaja competitiva de una empresa, a manera de ejemplo, como se
realizan en la perspectiva econdémica se reflejara en si se opera con costos altos o
bajos frente a los competidores, la comparacion frente a los competidores permitira

identificar las diferencias que rigen la ventaja competitiva.

El analisis de la cadena de valor debe de efectuarse con las actividades de valor, que
van a ser las segmentadas como primarias, estas estan definidas en cinco categorias

genéricas que son:
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i.  “Logistica de entrada; incluye las actividades relacionadas con la recepcién, el
almacenamiento y la distribucion de los insumos del producto: manejo de
materiales, almacenaje, control de inventario, programacion de vehiculo y
devoluciones a los proveedores.

ii.  Operaciones; actividades mediante las cuales se transforman los insumos en
el producto final: maquinado, empaquetado, ensamblaje, mantenimiento de
equipo, realizacién de pruebas, impresion y operaciones de la planta.

iii.  Logistica de salida; actividades por las que se obtiene, almacena y distribuye
el producto entre los clientes: almacenamiento de productos terminados,
manejo de materiales, operacion de vehiculos de reparto, procesamiento de
pedidos y programacion.

Iv.  Mercadotecnia y ventas: actividades mediante las cuales se crean los medios
gue permiten que el cliente compre el producto y que la compafia lo induzca a
ello: publicidad, promocién, fuerza de ventas, cotizaciones, seleccion de
canales, relaciones entre canales y fijacion de precios.

v.  Servicio: incluye las actividades por las que se da un servicio que mejora o
conserva el valor el producto, instalacion, reparacion, capacitacién, suministro

de partes y ajuste del producto”. (Porter, 2020)

El desarrollar, fortalecer y diferenciar estas categorias, es indispensable para lograr
la ventaja competitiva en las diversas industrias. Aunque dependiendo la industria en
la que se opere se tendra mas relevancia en una u otra, como ejemplo la logistica de
entrada y salida es la mas importante para un distribuidor, en otro ramo como el de
los servicios, en la que puede estar un restaurante o un detallista su principal categoria

sera la de operaciones.

Se puede expresar que la cadena de valor es una herramienta basica para
diagnosticar la ventaja competitiva, asi como crear los medios para crearla y

mantenerla.



Grafico 2
SUBDIVISION DE UNA CADENA DE VALOR GENERICA
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2.2 Estrategia en la distribucién

Una empresa de distribucion como cualquier organizacion debe planificar, estos

planes se realizan de corto, mediano y largo plazo. Para (Diez, 2004) “la planificaciéon

mas comun es la que tiene como horizonte el afo, es decir la planificacion anual’,

esta planificacion se plasma en un plan de accién que busca alcanzar los objetivos

fijados en la empresa. Para el alcance de estos objetivos la empresa utiliza varias

alternativas, caminos o estrategias. Las estrategias, por tanto, son las distintas formas

de utilizacion de los medios y recursos de una empresa para conseguir los objetivos

previstos.

En las empresas de distribucion segun (Diez, 2004) son cuatro las alternativas de

decision que toda empresa de ese ramo debe tomar.

i. “Directa o indirecta
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a. Estrategia de aplazamiento
b. Externalizacion
ii.  Cobertura de mercado
a. Distribucion intensiva
b. Distribucion selectiva
c. Distribucion exclusiva
iii.  Verticales vs. Horizontales
a. Estructura convencional
b. Estructura coordinada
iv. Estrategia y comunicacion
a. Estrategia de presion

b. Estrategia de aspiracion”, (Diez, 2004)

La primera segmentacion, es la de distribucion directa o indirecta. En una decision
gque cada empresa debe resolver sobre si decide llevar sus productos por sus propios
medios hasta el cliente (directa) o lo hace a través de los canales de distribuciéon
existentes en el mercado (indirecta). Cuando se decide utilizar la distribucion directa,
implica no usar a los intermediarios, conlleva la inyeccion de grandes cantidades de
dinero (costos) para acercar el producto hasta los consumidores, aunque el tener el
control de todo el proceso permite lugares preferentes en el punto de venta, impulso
de los dependientes sobre el producto y control sobre los precios, etc. Ante los altos
costos que representa operar en un canal directo, la mayoria de las empresas lo

hacen en el canal indirecto, que es mas econdémico por estar ya en operacion.

En la distribucion directa o indirecta, hay dos estrategias utilizables para el traslado
de la mercaderia, la de aplazamiento y la de externalizacion. La estrategia de
aplazamiento es aplicada normalmente cuando se tiene separacion entre el momento
de la venta y la distribucion, esta permite minimizar los errores en la manipulacién,
bajar los costos por mantener producto en exhibicion o en almacenamiento y trabajar
sobre Ordenes de compra en firme, da espacio a manejar los inventarios bajo el
modelo de justo a tiempo, modelo que define Edward Hay como “producir el minimo

namero de unidades en las menores cantidades posibles y en el Ultimo momento
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posible, eliminando la necesidad de inventarios. Se piensa que Justo A tiempo (JAT)
es un sistema o truco para reducir inventarios, para pasarles la responsabilidad a los
proveedores, o simplemente una manera facil de contrarrestar la fabricacion
ineficiente. En realidad, la modalidad JAT es mucho mas que eso. Es una filosofia
industrial, de eliminacién de todo lo que impligue desperdicio en el proceso de
produccion, desde las compras hasta la distribucion. Con una filosofia JAT bien
ejecutada, la empresa puede hacer de su fabricacidn un arma estratégica” (Hay,
1989). La estrategia de externalizacion, “es que un miembro del canal contrate con
una o varias empresas la realizacion de una serie de funciones o actividades
logisticas” (Diez, 2004), esta dinamica busca disminuir costos y también es llamada

Outsourcing.

La segunda segmentacion es la de cobertura de mercado, que tiene el objetivo de
cubrir una mayor o menor cantidad de puntos de venta en un mercado. Esta se divide
en tres opciones; intensiva, selectiva y exhaustiva. La primera, la intensiva busca
alcanzar el maximo volumen de ventas a través de estar presente en el mayor nimero
de puntos de venta, para ello es necesario trabajar a través de intermediarios. La
selectiva, es cuando en un area geografica se escoge distribuir a través de algunos
puntos de venta, estara en el rango de ser mas de uno y menos que la totalidad de
alternativas. La exclusiva, es lo opuesto a la intensiva, posiciona el producto en
negocios especificos que se encargan de su distribucion hacia los puntos de
consumo, normalmente para este escenario se utilizan mayoristas y puede ir

acompafado de acuerdos con los pocos intermediarios seleccionados.
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Grafico 3
ESTRATEGIAS DE COBERTURA DE MERCADO, SEGUN CATEGORIA DE
PRODUCTOS DE CONSUMO.

PRODUCTOS DISTRIBUCION
Compra corriente Intensiva
Compra reflexiva Selectiva

Especiales Exclusiva
No buscados > Directo

Fuente: Elaboracién propia con base en (Lambin, 1995)

La tercera segmentacion, es vertical vs. horizontal, esta describe las relaciones en la
distribucion, la vertical es cuando se relacionan organizaciones que estan ubicadas
en niveles diferentes de un canal de distribucion, un ejemplo es los mayoristas y
minoristas. La horizontal se refiere a las relaciones entre intermediarios que estan al
mismo nivel dentro del canal de distribucion, el ejemplo para ello es relaciones entre
mayoristas. Esta segmentacién a su vez puede tener una estructura convencional o
coordinada. La convencional, es donde cada negocio opera de manera independiente,
buscando sus objetivos de manera individual, compran y venden buscando a través
de ello lograr cada uno las mejores condiciones posibles de rentabilidad. La
coordinada, es cuando se alian un grupo o conjunto de participantes y de manera
integrada buscan las mejores condiciones comerciales, a través de economias de

escala. Es mucho mas comun la operacién convencional en las relaciones de canal.

La cuarta y ultima segmentacion es la de estrategia y comunicacion, esta es la que
tiene la premisa de gestionar la promocion y publicidad, en su orientacion y enfoque.
Esta orientacion y enfoque se segmenta en presion y aspiracion. La que se enfoca en
la presion o también conocida como PUSH, pone los esfuerzos de comunicacion y
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promociones sobre las empresas que participan en el canal de distribucion, para
lograr la distribucion a lo largo del canal de los productos, incentivar la compra por
volumen y estar en espacios preferentes dentro del punto de venta. La de aspiracion
esta orientada en el consumidor, su esfuerzo es para que el comprador solicite los
productos en los puntos de venta y con ello incentive la demanda del canal. Este utiliza
los medios de comunicacibn masiva en sus esfuerzos de comunicacion. Las
empresas pueden optar por una estrategia mixta, donde impulse la compra y la
demanda, “siendo esta la de mayor utilizacion en la industria y la que tiene una mayor
posibilidad de éxito”. (Diez, 2004)

Para Michael Porter la estrategia conlleva un analisis mas amplio y la define asi; “la
estrategia competitiva consiste en tomar acciones defensivas u ofensivas para
establecer una posicion defendible en una industria, las empresas han descubierto
muchas formas de hacerlo; la mejor estrategia sera aquella que refleje sus
circunstancias particulares. No obstante, en el nivel mas general identificamos tres
estrategias genéricas internamente compatibles (utilizables en forma individual o
combinadas) para lograr la posicion defendible a largo plazo y superar el desempefio
de los rivales”. (Porter, 2001)

“Liderazgo global en costos, exige la construccion agresiva de instalaciones de
escala eficiente, la busqueda vigorosa de reduccion de costos a partir de la
experiencia, un control riguroso de gastos variables y fijos, evitar las cuentas de
clientes menores y minimizar los costos en areas como investigacion y desarrollo,
fuerza de ventas, publicidad y otras. Tales objetivos no se cumpliran si los
directivos no prestan atencion esmerada a los costos. En toda la estrategia el tema
central lo constituyen los costos bajos frente a los de la competencia, pero no debe
descuidarse la calidad, el servicio ni otros aspectos.

Diferenciacién, diferencia el producto o servicio que ofrecemos, creando asi algo
gue en la industria entera se percibe como unico. Las formas en las que se logra
son muy diversas: el disefio o la imagen de marca, la tecnologia, las

caracteristicas, el servicio al cliente, redes de distribucion u otras dimensiones.
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Enfoque o concentracion, se centra en un grupo de compradores, en un segmento
de la linea de productos o en un mercado geografico; igual que la diferenciacion,
adopta multitud de modalidades. En contraste con los costos bajos y con la
diferenciacion, estrategias que buscan alcanzar sus objetivos en toda la industria,
ésta procura ante todo dar un servicio excelente a un mercado particular; disefia
estrategias funcionales teniendo presente lo anterior. Se basa en la suposicion de
gue la compafiia podra prestar una mejor atenciébn a su segmento que las

empresas que compiten en mercados mas extensos”. (Porter, 2001)

En el modelo propuesto por Porter, el riesgo esta en “cuando una compaifia no
desarrolla su estrategia al menos en una de las tres direcciones, es decir se queda
atorada a la mitad, y por lo tanto se halla en una posicion estratégica extremadamente
deficiente. No tiene participacion en el mercado, no realiza inversiones de capital,
prefiere los costos bajos; ademas no esta bien diferenciada en la industria para poder
prescindir de una posicion de costos bajos o le falta el enfoque que le permita

diferenciarse u obtener el liderazgo en costos en una esfera limitada”. (Porter, 2001)

2.3 Definicidn y naturaleza de los canales de distribucién

Se puede explicar que el canal de distribucion, son todas aquellos participantes y
actividades que estan involucrados para posicionar los productos al alcance del
consumidor. Este proceso involucra a todo el conjunto de participantes, asi como las
relaciones que se establecen entre ellos, estos deben lograr generar los elementos
de “tiempo, lugar y forma” (Paz, 2008). El tiempo, es la variable que permite lograr
gue el producto este en el momento justo que se necesitara, la de lugar, es que este
donde el consumidor lo buscard, y la de forma es que este en perfecto estado. El
cumplimiento de estas tres variables favorece la posibilidad de que el producto sea
adquirido frente a otros competidores. Cada empresa distribuidora debe de considerar
el poner de manera accesible el producto ante sus consumidores al menor costo
posible y para esto debe de considerar el camino mas corto para alcanzarlo, dado que
en la medida que los participantes del canal incrementen, los costos pueden ir

subiendo, forzando el incremento del precio de venta final.
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Hugo Paz, da la siguiente definicion del canal de distribucion: “el sistema
interorganizacional contactual y logistico que la administracion de marketing opera
para llevar a cabo sus objetivos de distribucién” (Paz, 2008). Analizando el concepto,
en la primera parte se aborda que es “interorganizacional”, esto da a entender que en
general no hay una sola persona que tenga toda la toma de decisiones en lo
concerniente al canal de distribucion. La cantidad de participantes estara influenciada
por el tipo de empresa, tamafio y mercado en el que participa. Dado ello, puede haber
participantes en la toma de decisiones del area de ventas, mercadeo, desarrollo de
producto, finanzas, recursos humanos y del area de distribucion o logistica. Esto en
la perspectiva interna, en la perspectiva externa a la organizacion sera con los pares
de otras empresas involucradas en la cadena y que aportaran puntos importantes
para sus empresas, que al final deberan ser considerados si se busca una relacion en
el canal de mediano a largo plazo. También refiere este concepto a que es
“contactual”, esto es que se haran muchos contactos y negociaciones para incentivar
la compra y demanda del producto, lo que genera un dinamismo que busca generar
beneficios para todas las partes. El elemento final, los “objetivos de distribucion”, debe
de tomarse como el entendimiento de que el objetivo de la empresa no es o seré
necesariamente el de todos los participantes, en el mejor de los casos tendran algunos

elementos en comun, pero esto es parte del proceso sistémico en la distribucion.

Aunque es parte del proceso en un canal la complejidad de tener diferentes objetivos
en los participantes se vislumbra como alternativa de solucion el modelo propuesto
por; Pelton, Strutton y Lumpkin de relaciones en los canales o CRM (Channels
Relationship Model) que considera posible alcanzar acuerdos a través de un buen

manejo de las relaciones en el canal entre los diferentes participantes.

La base de las relaciones es un modelo de comunicacion entre empresas, el mercado
y la industria, apoyado en la informacién sistematizada compartida entre socios. Este
proceso busca promover un mejor o mas eficiente flujo de productos desde el origen
hasta el destino, promueve este modelo de gestion un alto nivel de coordinacion unos
con otros y mucho de esa estructura colaborativa es basada en el intercambio de

informacion. La base de las relaciones, también promueve que la parte humana e
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inversiones de capital en ese flujo de bienes y servicios, tenga congruencia y que no
difieran entre los diferentes miembros del equipo o canales, el punto adecuado es que
cada participante se comprometa con los recursos acordados desde el principio de la

relacion.

Grafico 4
MODELO DE RELACIONES CON LOS CANALES

Interaccion de
la relacién

Mercados de
los recursos

Fuente: elaboracion propia con informacion de (Pelton, Strutton y Lumpkin, 2005)

Productores

El modelo propuesto, considera la influencia de los microsistemas como el entorno de
los canales internos, cOmo se perciben y qué expectativas tienen entre los diferentes
miembros, la relacion que se tenga se dara en funcion de su percepcion y expectativas
cumplidas, en ello la integracion basada en las relaciones busca lograr mayor
acercamiento entre las partes para el mayor entendimiento y cumplimiento de las
expectativas. El mesosistema, es un sistema de redes, donde se puede tener
comunicacién directa y transparente entre compradores y vendedores participantes
en las relaciones del canal, esta red debe ser promovida e impulsada por todos, en el
entendimiento que la informacion compartida permite mejores decisiones en conjunto,

integracion y la creacion de beneficios por la sinergia de la relacion. El exosistema,
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son los elementos externos o entorno en los que operan los miembros, van a ser
influenciados por el impacto que genera en sus objetivos y resultados, pueden ser de
tipo ambientales, econdmicos, politicos, legales, éticos, etc., estos elementos pueden
si la relacion es generada adecuadamente afrontarse en conjunto, dando las mejores
alternativas de operacion ante su influencia, generando y buscando a través de estas
tres dimensiones el balance de las relaciones, esforzandose en mantenerlas y
fomentando con acciones su estabilidad, promoviendo el desarrollo del éxito

compartido en todos los participantes del canal de distribucion

2.4 Gestion logistica de la distribucion

La administracion de la logistica es uno de los retos mas importantes en toda
organizacion, se integra por elementos identificados y extraidos de la definicion de
logistica la Council of Logistics Management, que son; planificacion, implementacion,
control, eficiencia, punto de origen a punto de consumo y cumplir con los requisitos
del cliente. Ampliar la informacion de cada uno de los seis elementos, ayudara a

comprender de mejor manera su gestion.

Planificacién, conlleva el previo analisis de cémo desarrollar la actividad, el entorno
nacional mantiene mucho nivel de incertidumbre y ello hace que esta actividad
contenga muchos elementos que deben ser considerados, como ejemplo algunos
puntos que se han presentado en el entorno guatemalteco en los Ultimos afios de
manera constate: a) bloqueo de carreteras (Prensa Libre, 2021), b) restriccién de
horarios para circulacién a vehiculos comerciales por sus capacidad de carga
(Muniguate, 2016), c) deterioro de la red vial (Guerra, 2017), e) embotellamientos por
exceso de trafico (Veliz, 2019), f) cobro de extorsiones en sectores de alto nivel
delincuencial (Espinoza, 2020). Cuando se hace la planificacion estos y otros
elementos deben estar considerados, lo complejo de ello es que muchas veces estos
elementos se presentan de imprevisto y cambian lo considerado, corresponde
entonces elaborar planes alternos inmediatos para enmendar la situacion. La
implementacion es poner en préctica lo que se ha considerado, entre la planificacién
y la implementacion debe de gestionarse un modelo de ejecucion triple A, “agil,

adaptable y alienable” (Editorial.logistica.la, 2015). El moverse rapidamente entre
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estos tres elementos permite ajustar los planes a la realidad del momento. Control,
esta orientado a que el proceso tiene un desempefo y este es clave conocerlo para
cualquier organizacion. Este conocimiento no lo dara un solo indicador que mida la
efectividad del proceso logistico de una organizacion, “hay medidas comunes como
el nivel de costos o ganancias, pero el aislar los costos y las recepciones relacionadas
con el flujo de bienes y servicios desde el punto de origen hasta el de consumo es
extremadamente dificil” (Pelton, Strutton y Lumpkin, 2005). Hay métricas de
desempefo que pueden irse incorporando en el proceso, como el tiempo de entrega,
los costos de los productos dafiados, tiempo de transito y mas, que den visibilidad del
desempeiio de las diferentes etapas. Este proceso de medicion puede
complementarse con auditorias externas que identifiquen la percepcion del servicio
gue el cliente recibe de una empresa, puede hacerse por entrevistas o0 encuestas
directas. En auxilio de este complejo entramado de medicién, las tecnologias de
computacién y comunicacion ofrecen ahora una vasta cantidad de servicios y medios
gue ayuden a facilitar esta actividad. No se puede dejar de lado que es necesario
invertir tiempo en analisis para conocer el comportamiento y tomar las acciones que
permitan mejorarlo, lo que da paso al siguiente elemento. El ser eficiente permite
poder dar permanencia a la organizacién en el mercado, una operacién a cualquier
costo lleva al retiro de la operacion a cualquier empresa. En esto, los niveles de
servicio al cliente juegan un papel preponderante, a mayor nivel de servicio al cliente,
mayor costo asociado se tendra. Entendiendo por nivel de servicio a “el resultado de
establecer los niveles de actividad logistica” (Paz, 2008), con el cliente. Este autor
propone un modelo de analisis visual para identificar la relacion y necesidad de

equilibrio entre los niveles de servicio, los costos y las ventas.
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Gréfico 5
RELACION DE VENTAS, COSTOS Y NIVEL DE SERVICIO
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Fuente: elaboracién propia con base a informacion de (Paz,2008)

El grafico muestra la curva de ventas con un comportamiento normal dentro del ciclo
de vida del producto, “donde el producto avanza en sus fases de introduccion,
crecimiento y madurez” (Kotler y Amstrong, 2003), en el crecimiento de las ventas la
variable de los costos empieza a ser influenciada hacia el incremento por el nivel de
servicio prestado al cliente, a mayor nivel de servicio mayor costo asociado y empieza
a verse el movimiento que genera en la contribucion, que es la diferencia entre las
ventas y el costo. En ambos puntos del grafico se observan los puntos de quiebre que
marcan en donde no hay ganancia o pérdida, la contribucién es cero. Inicialmente, la
empresa debe de mantenerse alejada de esos dos polos, estando asi la empresa es
rentable. El rango del beneficio maximo muestra la brecha donde el mejor nivel de
equilibrio esta dado entre; las ventas, el nivel de servicio y el costo. Por lo que se
genera el mayor nivel de contribucion, quedando las areas de mejora donde el “+NV”
muestra que hay oportunidad para el incremento en el nivel de servicio y con esto que
se pueda aumentar las ventas al area del beneficio maximo y el “-NV”, que muestra

gue una baja en el nivel de servicio puede generar mayor rentabilidad.
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“‘Punto de origen a punto de consumo, marca el inicio y final del proceso de gestion
logisticay es lo que enmarca el area de la medicion para el control, de la planificacion
y de donde se debe de ser eficiente. El llevar un bien o servicio de un punto a otro, es
complejo porque normalmente se tendran altos niveles de incertidumbre, debera ser
controlarlo y generar el tltimo punto, que es; cumplir con los requisitos del cliente, que
resume si todo el proceso desarrollado logro alcanzar su fin dltimo, cumplir con lo

solicitado, en tiempo, calidad y satisfaccién” (Pelton, Strutton y Lumpkin, 2005).

En la gestion de la logistica la informacion es una fuente de materia prima para el
analisis del proceso y es a través del estudio de los datos que es posible ir
identificando las oportunidades de mejora de un proceso en las métricas de medicién
gue puedan irse construyendo y permitan una mejor visibilidad sobre el flujo de las
actividades, lo que inicia una vinculacion de la logistica a lo estratégico. La empresa
a través de una adecuada gestion y medicion logistica puede lograr diferenciarse a
sus competidores y lograr una posicion de ventaja ante ellos, generando una
diferenciacion adicional a lo que conoce que es con productos, servicios o costos, y

sumar el de su operacion logistica (Paz, 2008).

“Toda gestiodn logistica debe funcionar dentro de los cuatro “correctos” en la logistica,
donde se muestran los cuatro puntos que se deben de alcanzar diariamente en toda

la operacion de la cadena” (Pelton, Strutton y Lumpkin, 2005).
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Grafico 6 ]
LOS “CORRECTOS” EN LA LOGISTICA

Costo
correcto

Precio
correcto

Tiempo
correcto

Condiciones
correctas

Fuente: elaboracién propia con informacion de (Pelton, Strutton y Lumpkin, 2005)

El poder cumplir con esas cuatro premisas cada dia de operacién, con cada uno de
los clientes atendidos, los retos a cubrir se vuelven exponenciales cuando son miles
los clientes atendidos diariamente, pero esto encierra lo importante de este proceso y

lo necesario de que sea controlado y analizado constantemente.

2.5 Indicadores de medicién y control logistico no financieros

Kaplan y Norton de Harvard Business School, incorporan nuevos analisis de porque
puede considerarse importante la medicion en una organizacion y marcan la
diferencia en la toma de decisiones cuando el uso de informacién es solo de los
indicadores financieros y cuando se incluye en esas decisiones a los indicadores no
financieros, que miden los procesos de las companias, “Si las empresas han de
sobrevivir y prosperar en la competencia de la era de la informacion, han de utilizar

sistemas de medicion y de gestién derivados de sus estrategias y capacidades.
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Desgraciadamente muchas organizaciones adoptan estrategias con respecto a las
relaciones con los clientes, las competencias centrales y las capacidades
organizativas, mientras que motivan y miden la actuacion solo con indicadores
financieros” (Kaplan & Norton, 2002), “Las medidas financieras son inadecuadas para
guiar y evaluar las trayectorias de la organizacibn a través de los entornos
competitivos. Les faltan indicadores que reflejen gran parte del valor que ha sido
creado o destruido por las acciones de los directivos durante el periodo contable mas
reciente. Los indicadores contables nos dicen algo, pero no todo, sobre la historia de
las acciones pasadas y no consiguen proporcionar una guia adecuada para las
acciones que hay que realizar hoy y el dia después, para crear un valor financiero
futuro”. (Kaplan & Norton, 2002)

Precisan que la medicién también es un proceso que ha evolucionado en el entorno
empresarial, pero no todas las empresas lo han adoptado con esas novedades por lo
que “La innovacion y mejora de productos, servicios y procesos sera generada por
empleados muy preparados, una superior tecnologia de la informaciéon y unos
procedimientos organizativos adaptados. Si las organizaciones invierten en la
adquisicidn de estas nuevas capacidades, su éxito (o fracaso) no puede ser motivado
o medido a corto plazo por el modelo tradicional de contabilidad financiera. Este
modelo financiero, desarrollado para empresas comerciales y corporaciones de la era
industrial mide los acontecimientos del pasado, no las inversiones en las capacidades

que proporcionan valor para el futuro”. (Kaplan & Norton, 2002)

Esta linea de pensamiento lleva a considerar que en la innovacion empresarial
también es necesario que se afecte la manera y velocidad con la que se obtiene la
informacion logistica. El porque es necesario conocer rapidamente lo que esta
pasando en las organizaciones, lo comenta con un ejemplo Alberto Ballvé de la
Escuela de Direccion y Negocios de la Universidad Austral, en el describe la
relevancia del conocimiento oportuno de los datos “Los sistemas de indicadores de
gestion adquieren la relevancia en entornos cambiantes que tiene la brudjula cuando
estamos en alta mar en medio de una tormenta. Los indicadores en este caso pasan

a ser clave y deberian ayudar a: diagnosticar donde estamos, definir el rumbo,
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comunicarlo para alinear los comportamientos de la tripulacion y controlar si nos

estamos desviando”. (Ballve, 2002)

La informacion disponible y la experiencia ejecutiva, va formando un modelo de
gestion de informacion logistica, adicional a lo que financieramente se conoce, esta
gestion tiene el valor en que “Las organizaciones necesitan la capacidad del
aprendizaje de doble bucle. El aprendizaje o formacién de doble bucle se da cuando
los directivos cuestionan sus asunciones subyacentes y meditan sobre si la teoria bajo
la que ellos estaban operando sigue siendo consistente con la evidencia,
observaciones y experiencias actuales. Los directivos, por supuesto, necesitan
disponer de feedback sobre si la estrategia que habian planteado sigue siendo una
estrategia viable y de éxito, el proceso de formacion doble bucle. Los directivos
necesitan informacién para poder cuestionar si las asunciones fundamentales que se

hicieron cuando lanzaron la estrategia son validas”. (Kaplan & Norton, 2002)

Esto da sustento a porque el “Medir los procesos operativos y las distintas variables
gue inciden en la gestién logistica de la empresa es muy importante para el
funcionamiento de una Pyme, dado que impactan directamente en la actitud y
comportamiento de sus miembros, situandolos en un punto de evaluacion respecto a
los objetivos planteados y alcanzados. Para poder realizar dicho control es imperativo
extraer un conjunto de indicadores conocidos hoy en dia como KPI (Key Performence
Indicators), los cuales varian de acuerdo con el proceso o con la actividad en
consideracion, y proporcionan una cuantificacion del desempefio de la gestion
logistica. Los indicadores logisticos son medidas de rendimiento cuantificables
aplicadas a la gestion logistica que permiten evaluar el desempefio y el resultado en

cada proceso operativo que se realiza en la cadena de trabajo”. (ESAN, 2014)

“Actualmente, nuestras empresas tienen grandes vacios en la medicion del
desempefio de las actividades logisticas de abastecimiento y distribucién a nivel
interno (procesos) y externo (satisfaccién del cliente final). Sin duda, lo anterior
constituye una barrera para la alta gerencia, en la identificacion de los principales

problemas y cuellos de botella que se presentan en la cadena logistica, y que
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perjudican ostensiblemente la competitividad de las empresas en los mercados y la

pérdida paulatina de sus clientes”. (Mora, 2020)

“‘Ante lo expuesto, podemos sacar una conclusion: los indicadores logisticos nos
permiten el seguimiento y la animacion del despliegue de la estrategia en acciones
operacionales. La estrategia se traduce en objetivos. Los objetivos se traducen en
planes de accion. Los indicadores permiten medir el resultado de los planes de accién.
Para finalizar, hay que incidir que la correcta constitucion de un indicador depende
gue este sea: Sencillo y claro: permitir a todos la identificacion rapida de las
informaciones claves. Facil y rapido de elaborar: para asegurar su publicacion regular.
Pertinente: contener los datos relativos a las actividades estudiadas. Adaptado a cada

funcion, oficio, proyecto o mas generalmente a cada necesidad”. (ESAN, 2014)

“Dentro de cada indicador son varios los puntos que hay que establecer. Dicho de otra
forma, hay que construir el indicador sobre unos puntos sélidos para que, después de
implementarlo, pueda aportar la informacion que realmente se precisa de €l. Una guia

basica para la construccion de los indicadores podria ser la siguiente:

i.  Definicién.
ii.  Formula de célculo
iii.  Periodicidad de toma de registros
iv. Responsable de la recogida de datos
v. Fuente de informacion
vi.  Fuentes de verificacion
vii.  Obligaciones de reporting”. (EAE, 2017)

La EAE Business School, define a los indicadores de medicion y control logistico como
‘las medidas de rendimiento que se pueden cuantificar y que siempre van
relacionados con la actividad logistica. Su objetivo esta claro: evaluar el desempefio
y el resultado que se obtiene en cada uno de los procesos de la empresa. De esta
manera, gracias a la informacién que dan estos indicadores se pueden tomar
decisiones e ir puliendo los procesos logisticos de tal manera que se alcance la

excelencia en cada uno de ellos”. (EAE, 2017)
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Establecen, que para un adecuado funcionamiento de los indicadores logisticos que

miden el desemperio, debe de tenerse claro seis objetivos que estos deben cubrir:

Vi.

“‘Aumentar la competitividad de la empresa.
Minimizar errores.

Aumentar los niveles de calidad.

Disminuir el gasto.

Incrementar la productividad.

Mejorar el rendimiento”. (EAE, 2017)

Luis Anibal Mora, también propone seis objetivos que debe de cubrir un indicador

logistico:

Vi.

“Identificar y tomar acciones sobre los problemas operativos

Medir el grado de competitividad de la empresa frente a sus competidores
nacionales e internacionales

Satisfacer las expectativas del cliente mediante la reduccion del tiempo de
entrega y la optimizacion del servicio prestado.

Mejorar el uso de los recursos y activos asignados, para aumentar la
productividad y efectividad en las diferentes actividades hacia el cliente final.
Reducir gastos y aumentar la eficiencia operativa.

Compararse con las empresas del sector en el ambito local y mundial
(Benchmarking)”. (Mora, 2020)
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Tabla 9

EJEMPLOS DE INDICADORES PARA LA MEDICION Y CONTROL LOGISTICOS

Indicador
Calidad de los pedidos
generados

Formula
(Productos entregados sin problema / Total de
pedidos generados) x 100

Entregas perfectamente
recibidas

(Pedidos rechazados / Total de érdenes de
compra recibidas) x 100

Nivel de cumplimiento de
proveedores

(Pedidos recibidos fuera de tiempo / Total de
pedidos recibidos) x 100

Comparativo del transporte

(Costo transporte propio por unidad / Costo de
transporte contratado por unidad) x 100

Nivel de utilizaciéon de los
camiones

(Capacidad real utilizada / capacidad real
camién (Kg, Mt3)) x 100

Nivel de cumplimiento de
entrega a clientes

(Total de pedidos no entregados a tiempo /
Total de pedidos despachados) x 100

Calidad de la facturacion

(Facturas emitidas con errores / Facturas
emitidas) x 100

Causales de notas de crédito

(Total de notas de crédito / Total de facturas
generadas) x100

Pendientes de facturar

(Total de pedidos pendientes de facturas /
Total de pedidos emitidos) x 100

Ventas perdidas

(Valor producto no entregado / Total ventas
compaiiia) x 100

Fuente: elaboracion propia con base en informacion de (Mora, 2020).

El analisis periodico de los resultados de cada indicador permite bajo la proposicién
de la EAE Business School “Evaluar los logros, medir el progreso o detectar fallos y
desviaciones”, asi como “servir de guia para obtener una instantanea de la realidad,
punto de partida para la toma de accion” y “no sélo hacer un analisis basado en
comparativas internas de la propia evolucién empresarial, sino ampliar este estudio a
todo el sector, y cotejar los datos recogidos con los de mercado vy, si es posible, los
de los competidores, para lograr unos resultados mas completos que garanticen un

mejor respaldo a la toma de decisiones estratégica”. (EAE, 2017)

Al establecer el uso de indicadores, también conlleva que para su medicién se debe
de considerar colocarles metas para tener punto de comparacion, estas deben de ser

establecidas bajo los siguientes criterios:

i. “Relevantes: que aporten datos significativos, utiles y clarificadores.
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ii. Realistas: que sea posible efectuar las mediciones en condiciones de
coherencia de tiempo, recursos y presupuesto.

iii.  Cuantificables: deben poder ser expresados en nUmeros o porcentajes.

iv. Periddicos: una medicion aislada en el tiempo no aporta la informacién
necesaria, por eso el recoger los datos debe mantener una cierta frecuencia
gue habra de determinarse desde la definicion del indicador.

v. Atribuibles: cada indicador debe tener uno o varios responsables de las
mediciones, los cuales deberan reportar a una o varias personas al cargo de
registrar y analizar esas métricas.

vi. Asociados a variables temporales o permanentes: en funcion de su validez y

necesidad de revision.

vii.  Sujetos a un formato especifico: que responde a las necesidades a que dan
cobertura.
viii.  Consistentes: utilizando siempre la misma formula, para hacer posible la

comparacion de los resultados que aportan a lo largo del tiempo”. (EAE, 2017)

Como reflexion final, se puede utilizar lo comentado por Pleton, Strutton & Lumpkin
“‘El desempefio de la logistica es parte clave del funcionamiento total de una
organizacion. Desafortunadamente no existe un indicador Unico para medir la
efectividad del programa de logistica de una organizacion”, agregan “- El Cliente juzga
la calidad - (es el principio del Premio Nacional de Calidad Malcom Balridge, EE.UU.),
esta premisa implica que cualquier estrategia logistica debe comenzar con la
comprension de las necesidades de servicio del cliente”. (Pleton, Strutton & Lumpkin,
2005)

2.6 Logistica

La definicion que hace de ella el Council of Logistics Management es; “El proceso de
planificacion, implementacion y control del flujo y almacenamiento eficiente y efectivo
de bienes, servicios e informacion relacionada desde el punto de origen hasta el punto
de consumo con el fin de cumplir con los requisitos del cliente”. (Enciclopedia

Britannica, logistica, 2020)
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Hugo Rodolfo Paz de la Universidad de Palermo, en su concepto integra elementos
adicionales como la “informaciéon” y la busqueda de “una adecuada posicidon
competitiva”; “logistica empresarial es el proceso de planificacidén, implementacién y
control de las actividades del flujo de almacenamiento de materias primas, productos
en proceso, productos terminados y toda la informacién relacionada, desde el punto
de extraccion / produccion al punto de consumo con el proposito de satisfacer el
requerimiento de los clientes, hacerlo de la manera més eficiente posible, al menor
costo razonable posible y tratando de lograr una adecuada posicion competitiva”.
(Paz, 2008)

Lou Pelton y David Strutton de la Universidad del Norte de Texas, asi como James
Lumpkin de la Universidad Estatal de Oklahoma, incorporan al concepto de logistica
el enfoque en el manejo de las relaciones e intercambio de informacién; “es un
proceso de sistematizacion de la informacién para facilitar flujos de bienes y servicios
eficientes y efectivos desde el punto de vista de los costos, para satisfaccion del
cliente. Cada miembro de la cadena de suministro debe de tener actividades de
logistica. Los flujos de logistica pueden comenzar con la relacibn de proveedor
fabricante, pero se requieren actividades de logistica eficientes a través de todo el
canal de mercadotecnia. La mercadotecnia basada en las relaciones resume el
proceso interactivo necesario para lograr la satisfaccion del cliente manteniendo un
intercambio participativo de la informacion con los socios de canal de una empresa’.
(Pelton, Strutton & Lumpkin, 2005)

Enrique Diez de Castro de la Universidad de Sevilla, integra en su concepto el origen
del término y lo segmenta en dos ciclos; “El vocablo logistica es un término de origen
francés, recogido del ambito militar, y que comprende el transporte, suministro y
alojamiento de tropas. En el ambito empresarial, el termino logistica se utiliza para
designar la gestidn del flujo de bienes y servicios, y la informacion relacionada, desde
el origen (fuente de suministros) hasta su adquisicién o consumo por el usuario final
(individuos y organizaciones). Abarca dos grandes ciclos, el de aprovisionamiento y
el de distribucion fisica”. (Diez, 2004)
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“En el ciclo de aprovisionamiento (productor) se incluye el conjunto de actividades
necesarias para la gestion de materias primas, de forma que estén disponibles en

todo momento para el proceso productivo”. (Diez, 2004)

‘El ciclo de distribucion fisica, incluye el conjunto de actividades necesarias para poner
los bienes y servicios a disposicion de los consumidores o clientes finales. En esta
etapa sera necesario trasladar (transporte) tales productos desde su lugar de depdsito
o almacén (almacenamiento) hasta el de consumo o adquisicidon, normalmente en
lotes inferiores a los de produccion (fraccionamiento). El ciclo de distribucion fisica
también recibe el nombre de logistica comercial”, “Siguiendo esta orientacion, parece
evidente que el concepto de logistica es mas amplio que el de distribucién fisica, y

esta ultima seria una parte importante de la logistica”. (Diez, 2004)

2.7 Distribucion

“Permite el traslado de productos y servicios desde su estado final de produccién al

de adquisicién y consumo”. (Diez, 2004)

“Todas las actividades necesarias para poner el producto al alcance del consumidor

meta, con el objetivo de facilitar su compra”. (Paz, 2008)

“‘Reparto de un producto a los locales en que debe comercializarse”. (DRAE, 2020)
“El movimiento de productos terminados para su entrega a clientes, relativas tanto a
la zona de comercializacion que tiene en vista del cliente que es su destino final”.

(Bowersox, Closs, Cooper & Bowersox, 2001)

“Es la brecha de tiempo y espacio entre los puntos de procesamiento de la empresa

y sus clientes”. (Ballou, 1999)
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Grafico 7
LA DISTRIBUCION VARIABLE ESTRATEGICA DENTRO DEL MARKETING MIX
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Fuente: elaboracidén propia con base a informacién de (Diez, 2004).

“La distribucion se encuadra dentro de las variables de la accion comercial de una
empresa y se incluye dentro del denominado — Marketing Mix — o Mezcla de
mercadotecnia, las variables tacticas o modificables a corto plazo, consiste en la
combinacion de variables bajo el control de una empresa que le permiten influir en el
mercado y generar una demanda de sus productos”. (Diez, 2004) “las variables
estratégicas requieren un mayor periodo de tiempo para su modificacién, un plazo
amplio normalmente mas de un afo y escapan al pleno control de la empresa”. (Diez,
2004) “La importancia de la distribucién no es solamente porque repercute en el precio
del producto, sino porque también se refleja en algunos datos macroeconémicos
(Espafa): representa algo mas del 13% del PIB (Producto Interno Bruto), el 16% de

la poblacion ocupada y el 32% del tejido empresarial”. (Diez, 2004)
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Su obijetivo:

“‘Alcanzar el nivel satisfactorio de distribucién fijado de la forma mas econdémica”.
(Diez, 2004)
“‘Para cada empresa participante sera pues la busqueda de aquellos caminos

alternativos que le permitan optimizar el servicio prestado al menor costo posible y

ademas que esos caminos permitan que el cliente meta encuentre un precio

adecuado frente a la competencia en el momento de la eleccion”. (Paz, 2008)

Sus funciones principales:

Para Hugo Rodolfo Paz, son:

“Funciones transaccionales

Funciones referidas al movimiento fisico de la mercaderia
a. Tiempo, debe de estar en el momento adecuado.
b. Lugar, es estar donde se le buscara

c. Forma, si defectos o problemas”. (Paz, 2008)

Para Enrique Diez, son:

Vi.

Vii.

“Procesamiento de pedidos, incluyendo todas las actividades relativas a la
recepcion y tratamiento de érdenes de compra, constituyendo la informatica
una herramienta fundamental para ello.

Gestion del almacén donde se ubican los productos terminados (control de
entradas y salidas, condiciones de conservacion, etc.).

Fraccionamiento de pedidos cuando se soliciten lotes de venta inferiores a los
de produccién o aprovisionamiento.

Carga y descarga de productos terminados en los vehiculos de transporte.
Transporte del producto.

Gestion de cobros.

Servicio postventa”. (Diez, 2004)
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Fuente: elaboracion propia con base a informacion de (Diez, 2004) y (Ballou, 1999).
2.7.1 Distribucion primaria

“Es en la logistica primaria o aplicada donde se llevan a cabo los procesos logisticos
de produccion y abastecimiento, por lo tanto, en este hacer se materializa el “limite de
la rentabilidad empresarial” tal como en su momento definié Peter Drucker a la
logistica empresarial. Asi, la logistica primaria pasa de ser una labor de segundo
renglén a convertirse en un elemento diferenciador para la gestiébn de operaciones,
con el propésito de mejora en los procesos y, en especial, en el componente

econémico y de reduccién de costos para las empresas”. (Viasus, 2015)

“Es el conjunto de actividades necesarias para la gestion de las materias primas, de
forma que estén disponibles en todo momento para el proceso productivo. Entre estas
operaciones, destacan el transporte y el control de inventarios como funciones

esenciales para lograr los objetivos de eficacia y eficiencia”. (Diez, 2004)

2.7.2 Distribucion secundaria
“El transporte o distribucion secundario va dirigido de la planta de produccién de los
productos terminados al cliente final (distribuidores minoristas o mayoristas)”.
(Ballesteros, 2016)

“Una vez obtenido el producto terminado, se inicia el ciclo de distribucién secundario,
gue incluye el conjunto de actividades necesarias para poner los bienes y servicios a

disposicion de los consumidores o clientes finales. En esta etapa sera necesario
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trasladar (transporte) tales productos desde su lugar de depdsito o almacén
(almacenamiento) hasta el de consumo o adquisicion, normalmente en lotes inferiores

a los de produccién (fraccionamiento)”. (Diez, 2004)

“La distribucion fisica, secundaria o comercial es el traslado fisico del producto desde

los almacenes hasta el consumidor final”. (Barragan, 2020)

“Se debe tener en cuenta para este sistema de transporte lo siguiente:
i.  Evitar hacer entregas a un solo cliente, en lo posible consolidar lo que genera
grandes ahorros.
ii.  Tener claro que este proceso es la cara con los consumidores, por lo que es
requerido hacer seguimiento riguroso del mismo.
iii. Realizar estudios de ruteo para maximizar la capacidad de transporte por

vehiculo”. (Ballesteros, 2016)

“La distribucion secundaria puede tener diferentes divisiones que se dan acorde al
tipo de producto que produce la empresa y esto conlleva a que su distribucién se
maneje en una cadena de intermediarios o simplemente el producto sea dirigido al
cliente final, por ende es preciso analizar cual de todos los canales es el mas propicio
tanto para el beneficio de la empresa como para el mismo consumidor, dado que si
la cadena de comercializaciébn es muy larga lo mas probable es un incremento del
precio que afecta al consumidor y esto repercute en la misma empresa”. (Ballesteros,
2016)

Para Andrea Barragan, las funciones a considerar en la distribucién secundaria son:

i. “Estimacion de la demanda. La logistica de distribucion sera eficaz si pone a

disposicién del mercado los productos que éste demanda, en el momento y
cantidad precisos.

ii.  Procesamiento de pedidos. Hace referencia al conjunto de actividades relativas

al tratamiento de las 6rdenes de compra.
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iii. Gestion de almacén. Es indispensable llevar un control de las entradas y
salidas de los productos en el almacén.

iv. Embalaje. Es el procedimiento destinado a la conservacion y proteccion de los
productos.

v. Transporte del producto. En esta funcién se incluye la carga y descarga del
mismo, asi como el plan de ruta a poner en marcha para trasladarlo hasta su
destino.

vi. Gestidn de cobros. Determinar las personas que atenderan al cliente, a la vez

que le entregan el producto y proceden a su cobro”. (Barragan, 2020)

2.8 Modelo de atencidn preventa

“Es el sistema que separa la gestion de ventas de la de distribucién, en la preventa el
vendedor (denominado preventista) realiza la acciéon de ventas y a diferencia de la
auto venta, la entrega no se realiza inmediatamente, sino transcurrido el tiempo

pactado con el cliente)”. (Diez, 2004)

“Conjunto de prestaciones y servicios que se ofrece a los consumidores antes de la
venta. Los mas habituales son la instalacion y la orientaciéon de uso del producto.
Cuando hablamos de preventa lo hacemos de un servicio de atencion al cliente fijado
antes de la venta de un determinado producto o servicio, en el sentido del

conocimiento de sus necesidades y caracteristicas”. (Nispen, 2012)

2.9 Modelo de atencién auto venta

“Es el primer sistema que se utilizé en distribucidon con minoristas. Su caracteristica
principal y que la diferencia de otros sistemas es que la venta y distribucion van
unidas, son realizadas por la misma persona y ocurren practicamente de manera
simultanea. En la auto venta, el vendedor visita a los clientes realizando la labor de
ventas y a continuacién, inmediatamente después de obtener el pedido, le sirve la
cantidad demandada”. (Diez, 2004)

“Auto venta. Vendedor que entrega la mercancia en el momento en que concreta la

venta. Es muy habitual en la venta ambulante de productos frescos o de consumo
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diario en que el vendedor se desplaza con una furgoneta y descarga los productos

gue se le solicitan”. (Wikipedia, 2020)

“Sistema de ventas en el que el vendedor, ademas de cumplir con sus funciones de
venta, debe encargarse a la vez del reparto a domicilio. La técnica mas habitual es
cargar una furgoneta con el suficiente producto para hacer el reparto en un solo viaje,

por lo que también es importante el trazado de la ruta”. (Nispen, 2012)

Gréfico 9
MODELO DE PREVENTA Y AUTO VENTA
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Fuente: elaboracidn propia, en base a (Diez, 2004).

2.10 El dilema entre captacion de clientes y retencion de clientes.

El cliente es la razén de ser de una empresa y es lo que finalmente permite que
obtenga ingresos que le permitan ser sostenible en el tiempo, por lo que, para toda
empresa en sus decisiones de mercadeo el rumbo de inversion que considere al hacer
una decision del plan de marketing normalmente estara orientado a ¢ cual va a ser el
mix entre atraccion y retencion de clientes?, acorde al autor (Bernardo, 2021) es una
orientacion para la mayoria de las empresas el que tradicionalmente siempre se
canalicen mas recursos en la atraccion de clientes. EI mismo autor orienta a

cuestionar ¢ cual es la tendencia? O, ¢ qué es lo que se esta viendo en el mercado en
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los dltimos aflos?, su repuesta es “cada vez se estan moviendo mas recursos desde
atraccion de clientes hacia retencion de clientes. Se estan moviendo recursos, ¢ por
qué? porque en el fondo, la retencién de clientes es tremendamente mas econémica

contra la atraccién y mas aun que recuperarlo” (Bernardo, 2021).

Acorde a los analisis de costos del autor, retener a un cliente resulta que es mas
barato, es entre cinco y diez veces mas caro atraer a un cliente nuevo y recuperarlo
es entre cincuenta y cien veces mas caro, la logica y las finanzas hacen considerar
gue es necesario el poner mas enfoque y recursos hacia la retencion. Una segunda
razon, que el autor expone como fundamental aparte de los costos, para considerar
el modelo de atraccion y retencion, poniendo mas recursos en la retencion de clientes,
es el hecho de que para la inmensa mayoria de los negocios, la principal generacion
de sus ingresos esta dada por los clientes que generan repeticion en sus compras.

Grafico 10
COSTOS DE CAPTAR, RETENER Y RECUPERAR CLIENTES

Costo de retencién del cliente

actual 1X

Costo de captacién de nuevos 5-10X
clientes

Costo de recuperar clientes 50-100 X
perdidos

Fuente: (Bernardo, 2021)

2.11 Servicio al cliente

“Se entiende por servicio al cliente o servicio de atencion al cliente a los métodos que
emplea una empresa para ponerse en contacto con su clientela, para garantizar entre

otras cosas que el bien o servicio ofrecido llegue a sus consumidores y sea empleado
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de manera correcta. Es también una eficiente herramienta de marketing” (Raffino,
2020).

“Se caracteriza por un cambio fundamental de la voz de un cliente a un dialogo con el
cliente. En vez de solo reaccionar a la retroalimentacion iniciada por el cliente, se inicia
y se mantiene por el vendedor en forma proactiva un alto grado de participacion con
sus clientes, entendiendo por participacion a la coordinacion y cooperacion, son

relaciones estrechas entre clientes y proveedores” (Pelton, Strutton y Lumpkin, 2005).
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3 METODOLOGIA
Se desarrolla en este apartado la informaciéon de como se estructuro la investigacion,
con el detalle de: su definicion, delimitacion del problema, enfoque de la investigacion,
objetivo general y especificos, hipotesis y especificacion de las variables, prueba de

hipotesis, universo, tamafio de muestra y el instrumento de medicion aplicado.

3.1 Definicion del problema
El problema se explica a través de: su especificacion, tema y subtemas de la
investigacion, punto de vista, delimitacion del problema, unidad de analisis, periodo

histérico de la investigacion, ambito geografico y enfoque de la investigacion.

3.1.1 Especificacion

La problemética que aborda esta investigacion es el que no se tienen disponibles datos
e informacion que muestre como las empresas en su conjunto estan gestionando su
operacion de distribucion, a través de que mediciones y controles estan tomando sus
decisiones y que tan constante e importante es para su operacién su uso, la distribucion
secundaria es el medio para el acercamiento de la distribuidora a sus clientes, es su
ente de operacion mas oneroso y por ello representa una importante fuente de analisis
para lograr acercarse a como la logistica se esta gestando en este entorno empresarial

en la captacion, retencion y servicio a los clientes.

3.1.2 Tema

¢, Cudles son los indicadores de medicién y control logistico que se utilizan en la
distribucion secundaria, para el seguimiento a la captacion, retencidén y servicio a los
clientes, en modelos de atencion de preventa y auto venta, para empresas de productos
alimenticios y bebidas que operan en el mercado del area metropolitana del

departamento de Guatemala?

3.1.3 Subtemas

¢, Qué alcance tiene el uso de indicadores logisticos, que den seguimiento a la
captacion, retencidn y servicio a los clientes, en la toma de decisiones de la compafia?
¢, Cudles de los diferentes puestos de trabajo de la compafiia, vinculados directamente

a la distribucion secundaria, tienen cobertura en la medicion y control a través de
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indicadores logisticos que den seguimiento a la captacion, retencion y servicio a los

clientes?

3.1.4 Punto de vista

La investigacion tiene un punto de vista logistico con enfoque al cliente.

3.2 Delimitacion del problema
Fija la unidad de analisis, el periodo histérico y el ambito geografico que comprende la

investigacion.

3.2.1 Unidad de anélisis
Empresas que se dediquen a la comercializacion de productos alimenticios y bebidas,

con distribuciéon secundaria en los modelos de atencion preventa y auto venta.

3.2.2 Periodo historico
La investigacion se realizé desde la segunda quincena de octubre de 2020 a enero de
2021.

3.2.3 Ambito geograéfico

Esta establecido para el area metropolitana del departamento de Guatemala, que esta
integrada por los municipios de “Amatitlan, Chinautla, Chuarrancho, Fraijanes,
Guatemala, Mixco, Palencia, San José del Golfo, San José Pinula, San Juan
Sacatepéquez, San Miguel Petapa, San Pedro Ayampuc, San Pedro Sacatepéquez,

San Raymundo, Santa Catarina Pinula, Villa Canales, Villa Nueva” (Wikipedia, 2021).

3.3 Enfoque de lainvestigacién

La investigacion se desarrolla bajo un “alcance cuantitativo, descriptivo, no
experimental, transeccional o transversal’, (Sampieri, Fernandez & Baptista, 2010),
estos autores hacen la descripcién de una investigacién con el enfoque cuantitativo
como la que “usa la recoleccidon de datos para probar hipotesis, con base a la medicion

numérica y el analisis estadistico, para establecer patrones de comportamiento y probar
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teorias”, se orienta a través de su propuesta metodologica que para el estudio
cuantitativo una investigacion debe considerar establecer “un alcance en su
planteamiento especifico y delimitado” (Sampieri, FernAndez & Baptista, 2010). La
investigacion con enfoque descriptivo consiste en “especificar propiedades,
caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fendmeno que se analice. Describe
tendencias de un grupo o poblacién”, (Sampieri, Fernandez & Baptista, 2010), para el
autor Cesar Bernal la investigacion descriptiva son los “estudios que muestran, narran,
reseflan o identifican hechos, situaciones, rasgos, caracteristicas de un objeto de
estudio, o se disefian productos, modelos, prototipos, guias, etc., pero no se dan
explicaciones o razones de las situaciones, lo hechos o los fenbmenos” (Bernal, 2010).
La investigacion descriptiva no experimental es para “estudios que se realizan sin la
manipulacion deliberada de variables y en los que so6lo se observan los fenémenos en
su ambiente natural para después analizarlos.” (Sampieri, FernAndez & Baptista, 2010),
el disefios transeccionales o transversales el mismo autor la delimita a “Investigaciones

gue recopilan datos en un momento Unico.” (Sampieri, Fernandez & Baptista, 2010)

3.4 Objetivos
Se definen para esta investigacion un objetivo general y tres especificos.
3.4.1 General

Analizar la gestion logistica de las empresas de productos alimenticios y bebidas a
través del uso de indicadores de medicidén y control no financieros para la distribucion
secundaria, que se utilicen en el seguimiento a la captacion, retencion y servicio a los
clientes, en modelos de atencién preventa y auto venta, que operen en el mercado

del area metropolitana del departamento de Guatemala.

3.4.2 Especificos

1 Interpretar los indicadores no financieros que se estén utilizando en la gestion
logistica, para el seguimiento a la captacion, retencion y servicio a los clientes, en

la distribucion secundaria para empresas de productos alimenticios y bebidas.
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2 Relacionar los indicadores que se utilicen en el seguimiento a la captacion,
retencion y servicio a los clientes para el modelo de atencion preventa.
3 Relacionar los indicadores que se utilicen en el seguimiento a la captacion,

retencién y servicio a los clientes para el modelo de atencién auto venta.

3.5 Hipotesis
Para el presente estudio se planted la siguiente hipotesis: “Méas del 75% de las
empresas de productos alimenticios y bebidas, que operan en el mercado del area
metropolitana del departamento de Guatemala cuentan con medicion y control
logistico para la distribucion secundaria, que sea utilizado en el seguimiento a la

captacion, retencién y servicio a los clientes”.

Para lo cual se plantearon las siguientes variables:

Variable Independiente: La gestion logistica de medicion y control.
Variable dependiente: La utilizaciéon de la medicion y control logistico en la captacion,

retencién y servicio a los clientes.

3.6 Pruebade hipotesis
Se utilizé el método para validar la hipétesis que considera la diferencia entre
Proporcion Muestral y Proporcion Poblacional (Shao, 1985), que se desarrolla a través
de los siguientes pasos:
1) Establecer la hipétesis nula.
2) Establecer la hipotesis de investigacion.
3) Expresar la diferencia muestral en términos de unidades del error estandar del
estadistico.
4) Comparar el valor obtenido contra el valor critico.
5) Tomar una decision
a. Si el valor obtenido calculado cae en la regién de rechazo, entonces se

rechaza la hipotesis nula.



51

b. Si el valor obtenido calculado cae en la regién de aceptacion, entonces
se acepta la hipoétesis nula.

Con la férmula; x
o Po
F =

=
I'Pu- (1 — pg)
“\ T

3.7 Universo

Aunque se conoce gue se cuenta con un universo finito de datos, no se tiene dispone
de alguna fuente de informacién con acceso publico que compile los datos del
universo de empresas dedicadas a la distribucién y su segmentacion por area
geografica. Es por ello que se uso la fuente de informacién mas cercana como dato
base, este es el proporcionado por la Camara de Alimentos y bebidas de Guatemala,
gue reporta a 800 empresas agremiadas que la integran (CGAB, edicion 15, 2019).
Esta Camara aglutina a empresas que son fabricantes o plantas productoras y las
empresas de distribucion, con productos de las siguientes categorias; “a) lacteos y
productos analogos, b) grasas, aceites y emulsiones grasas, c) hielos comestibles,
incluidos los helados, d) frutas y hortalizas, e) confiteria, e) cereales y productos a
base de cereales, derivados de granos de cereales, de raices y tubérculos, f)
productos de panaderia, carne y productos carnicos, g) pescado y productos
pesqueros, huevos y productos a base de huevo, h) edulcorantes incluida la miel, i)
sales, especies, sopas, ensaladas, productos proteinicos, j) productos alimenticios
para usos nutricionales especiales, k) bebidas, excluidos los productos lacteos, )
aperitivos listos para el consumo, m) alimentos preparados”. (CODEX Alimentarios,
2019). Fue necesario para la determinacion del universo de los datos, retirar del total
de los agremiados de la CGAB a las plantas productoras, por no ser parte del grupo
objetivo de empresas en estudio. Se retir6 del total de empresas agremiadas el 30%
gue son las plantas productoras (CGAB, edicién 15, 2019), quedando 560 empresas.
(70% de 800 empresas).

Las 560 empresas tienen su ubicacién en cualquier parte del territorio nacional, por lo
qgue fue necesario identificar Unicamente a las empresas distribuidoras que estan

instaladas en el area geografica objeto de estudio, que es el area metropolitana. Para
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ello se utilizé la informacién proporcionada por la CEPAL (CEPAL, 2011), que refiere
gue el 60.7% del comercio esta en este lugar geografico, al hacer el célculo (60.7%
de 560), proporciona que 340 empresas de distribucién son las que se ubican en el

area objeto de la investigacion.

3.8 Muestra
Para la estimacion de la muestra, se tomoé el universo calculado de empresas de
distribucion, del area geogréfica objeto de estudio que es de: 340. Con las cuales la

estimacion de la muestra se calculé de la siguiente forma:

Foérmula para muestra de poblaciones finitas:

B NxZ(lzxpxq
d*x(N-1)+Zxpxq

n

Aplicacién de los datos:

Z, = 1.96 Nivel de confianza

p= 50% Probabilidad de éxito
g= 50% Probabilidad de fracaso
d= 5% Error maximo adminisible
N= 340 Tamairio de la poblacion

181 Tamafno muestra

3.9 Instrumento de medicion
La investigacion descriptiva se desarrolld a través de un cuestionario,
autoadministrado via electronica de manera individual, que contenia preguntas

abiertas, cerradas y de escalamiento tipo Likert, de 23 cuestionamientos.

Para poder enviar el cuestionario on line o via electronica se efectud una evaluacién

de 5 aplicaciones de software de uso gratuito o Free, que este desarrollado para poder
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operar en diferentes sistemas operativos como; Windows, Android e 10S, ponderando

4 variables para su seleccion, la matriz de ponderacion es la siguiente:

Tabla 10
EVALUACION DE APLICACION PARA ENCUENTA
Permite enviar
. L Permite Permite recibir link para la Permite
Aplicacion N
o _ hacer 23 mas de 180 encuesta por incluir Total

version gratuita -

preguntas respuestas correo o APP imagenes

mensajeria

Survey Monkeyl 0 0 1 0 1
Survio! 1 0 1 0 2
E-encuestat! 0 0 1 0 1
Google Forms! 1 1 1 1 4
QuestionPro? 1 0 0 0 1

1: Marca de SurveyMonkey, Copyright © 1999-2020 SurveyMonkey. Marca Survio, © Copyright 2012 — 2020 Survio, Todos los derechos reservados.
Marca E-encuesta o Encuesta.com, © 2020 Webtools, Todos los derechos reservados. Marca Google Forms, de Google LLC. Marca QuestionPro, ©
2020 Software para encuestas QuestionPro.

El resultado de la ponderacion oriento a la seleccion de Google Forms® como la
plataforma que daba la funcionalidad necesaria poder hacer la encuesta por su

cantidad de cuestionamientos y el alcance de la muestra.

El instrumento de medicion que se adjunta en el anexo 7.1 estd en su forma
digitalizada, que fue el visible para los participantes. Para hacer de la encuesta on line
una alternativa posible, se realiz6 el contacto con el sujeto idéneo del bloque de
empresas de distribucion identificadas dentro del perimetro geografico de la medicion,
este sujeto idoneo se identific6 como; la persona que ocupa la Gerencia General o
Gerencia Comercial o Gerencia Logistica. Es al sujeto idoneo al que se le abordo para
dar la explicacion sobre el objetivo de la investigacion. La invitacion fue enviada al
correo electronico o nimero telefénico (para su envio por mensajeria instantanea) en
el cual se compartio el link del cuestionario, estos dos datos se manejaron en estricto

apego a lo regulado por el articulo 24 de la Constitucion Politica de la Republica de
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Guatemala (CPRG, 2020), con confidencialidad, sin fines de lucro y sin su
almacenamiento para resguardar la informacion de la empresa participante. El
formato del correo electrénico que fue enviado a los participantes contiene un texto
informativo sobre el objetivo de la investigacion, mismo que esta incluido en el anexo
7.2. El mensaje enviado por via mensajeria instantdnea con el texto informativo es

visible en el anexo 7.3.
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4 ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS
El estudio permitio obtener informacion acerca del contexto o caracteristicas de las
empresas como; su ubicacion, tamafio, automatizacion, modelo de operacion, si es
perteneciente a una transnacional o si es local. Asi también lo referente a los
resultados acerca del uso o no de indicadores, las areas que los manejan, los medios
de visualizacién para su seguimiento, los indicadores que fueron identificados por
area, modelo de operacion, enfoque para el indicador (captacién, retencion, servicio
0 si es para medir resultados con vinculos econdmicos), la frecuencia en el
seguimiento que se le da, objetivos, compensaciones, remuneracion y ascensos
vinculados, influencia de los indicadores en la planeacién, estrategia y generacion de
informacion para su andlisis, cerrando la presentacion de la informacion con una
integracion del andlisis en una matriz de medicién del nivel de madurez en la gestion
logistica, que consolida la investigacion de una manera grafica y permite identificar el
nivel de madurez que el estudio aporta como identificado en la gestion logistica a

través de indicadores no financieros.

Como resultado del trabajo de campo se obtuvo 183 encuestas de empresas, la
muestra calculada que esté estimada es de 181, por lo que se cerro la encuesta en el
sitio o nube que la alberga al momento de superar la cantidad de participantes

ineluctables.

Los resultados fueron exportados a Microsoft Excel® para ser procesados en graficos

acordes a cada pregunta generados en las aplicaciones de Microsoft 365®.

Las 183 encuestas fueron consideradas adecuadas para el estudio, no se descarto
ninguna, se atribuye ese éxito al beneficio de utilizar un documento de recoleccién
digitalizado, que permitié aplicar parametrizacion como filtros y darles orientacion a

las preguntas dependiendo las respuestas.
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La localizacion de las empresas participantes es el primer punto en analisis, se

visualiza en el grafico 11 en un mapa de calor del &rea metropolitana del departamento

de Guatemala, siendo el municipio de Guatemala el que alberga el mayor nimero con

145 empresas, que equivalen al 79.2% del estudio. El segundo municipio es Mixco

con 14, equivalentes al 7.7%, el tercer municipio es Villa Nueva con 8, al que le

corresponde el 4.4%, la cuarta posicion es para Santa Catarina Pinula y San José

Pinula ambos con 5, que corresponden a 2.7% cada uno, continua Chinautla con 3,

gue es el 1.6%, Amatitlan con 2, con el 1.1% y se concluye con Villa Canales con 1,

gue le corresponde el 0.5%. Los datos porcentuales son visibles en el grafico 12.

Gréfico 11

MAPA DE CALOR AREA METROPOLITANA

Serie1
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Fuente: elaboracidn propia con los datos obtenidos del estudio, 2020.
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Grafico 12

UBICACION EN DATOS PORCENTUALES
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Fuente: elaboracidn propia con los datos obtenidos del estudio, 2020.

El resultado de la alta concentracion de empresas en el municipio de Guatemala
contiene coherencia con la dificil situacion vial que se mantiene diariamente en
horarios de ingreso y salida de labores desde y hacia lo que son llamados los
municipios dormitorio que conforman el perimetro del area metropolitana. Esto
también mantiene relacion a lo documentado en el marco tedérico en el apartado de la
Gestion logistica de la distribucion con la referencia de Lesly Veliz. Refleja una alta
concentracion de la economia dentro del area del municipio de Guatemala, acorde a
lo estudiado por la CEPAL e incluido en los antecedentes, en; Inicios de la distribuciéon
en Guatemala. Orienta a considerar este resultado, que los empresarios prefieren
ubicar las empresas distribuidoras cerca de los puntos que atienden (sus clientes)
para disminuir costos de operacidn incrementales por el trafico, asi como optimizar
los tiempos de trabajo en el mercado para buscar atender la mayor cantidad de
clientes por ruta. Los municipios que en cantidad de empresas participantes ocupan

del segundo al cuarto lugar, aunque significativamente con una menor cantidad que
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el nimero uno, son los que estan colindantes con el municipio de Guatemala, siendo

Mixco, Villa Nueva, Santa Catarina y San José Pinula.

Gréfico 13

TAMANO FUERZA DE VENTA PORCENTUAL
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Fuente: elaboracidn propia con los datos obtenidos del estudio, 2020.

La cantidad de vendedores que conforman el area comercial, cuestionamiento
incorporado para buscar dimensionar el tamafio comercial de las empresas, concentra
en el 86.3% de los resultados a las empresas que tienen hasta 60 vendedores. Este
porcentaje equivale a 158 empresas. El 13.7% restantes contienen mas de 60
vendedores en su equipo comercial, representando a 25 empresas. El analisis que se
puede desprender por el tamafio de la fuerza de ventas es que las empresas en su
mayoria son de pequefias a medianas, dato que mantiene relacién a lo incluido en los
antecedentes, sobre el estudio de The Logistics World, que muestra el que las
empresas Centroamericanas de este grupo de estudio generan ventas menores a los
$10 millones anuales, en el mismo estudio las ubican como empresas con vision de
cobertura local y las de mayor tamafio con expectativa de cubrir el area regional en

Centroamérica.
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Grafico 14

MODELO DE VENTA

Preventa, Auto venta; 12; 6%

Auto venta; 36; 20%

Preventa; 135; 74%

Fuente: elaboracién propia con los datos obtenidos del estudio, 2020.

El modelo que se utiliza para la atencion a clientes refleja que el 74% (135 empresas)
de las empresas operan bajo la modalidad de preventa como modelo Unico. El modelo
de atencién con auto venta esta presente como modelo Unico en el 20% (36
empresas) y las que operan en una estructura hibrida son el 6% (12 empresas)
restante. Predomina de manera notoria la operacion de rutas con preventa,
considerado como el modelo mas rentable y fue el que surgi6 como mejora a la
operacion en auto venta en la historia del proceso logistico.

El tener el modelo de preventa como modelo principal de atencién a los clientes,
permite conocer que los clientes planifican sus pagos y recepcion de mercaderias,
esto muestra que el mercado de compradores, como se refiere en los antecedentes
por los estudios de ICEX, son los detallistas el fuerte de los negocios atendidos, que
operan con inventarios valorizados menores a $500, a pesar de ser negocios “micro”,
estan adoptando practicas de control y manejo del efectivo y mercaderias, punto
importante a considerar para cualquier empresa que aun opere solo con el modelo de

auto venta (20%), modelo que no permite esta preparacion.
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Grafico 15

SISTEMA INFORMATICO
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Fuente: elaboracién propia con los datos obtenidos del estudio, 2020.

La plataforma o medio tecnolégico sobre el cual se gestiona la informacién en las
empresas, muestra que el 21.3% (39 empresas) optaron por tener desarrollos propios
o internos que también son conocidos como “in house”, el 78.7% (144 empresas)
restante utiliza un sistema desarrollado por especialistas, de estos sistemas
especializados, los que son prestigiosos como de clase mundial (SAP, Oracle,
Dynamics e Infor) estan presentes en el 41% (75 empresas) y el de mayor uso es
SAP, que esta en el 21.3%. (39 empresas). En la gestiéon de la informacion para el
desarrollo de indicadores es importante el soporte tecnolégico. El estudio muestra un
21.3% de empresas que utilizan tecnologia hecha a la medida, que es el enfoque de
los desarrollos “in house”, contario a las aplicaciones que utilizan desarrollos
“‘estandar” como SAP, ORACLE, etc. El tener desarrollos personalizados en mas del
20% de las empresas evaluadas, puede ser una estrategia de doble filo, que puede
por un lado permitir personalizacion que aporte valor hacia el cliente 0 que sea una
limitante para lograr cumplir con las expectativas que los clientes experimentan. La
tendencia de las grandes industrias mundiales es el uso de aplicaciones “estandar”,
esto es importante considerarlo si una empresa desea tener un enfoque de medicidon

y control que genere valor ante sus clientes.
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Grafico 16

PERTENECE A UN GRUPO CORPORATIVO FUERA
DE GUATEMALA

Si; 11; 6%

No; 172; 94%

Fuente: elaboracién propia con los datos obtenidos del estudio, 2020.

El estudio refleja que un 6% de las empresas pertenecen a un grupo externo al pais
0 son multinacionales (11 empresas), el 94% (172 empresas) restante son de
operacion local. Este dato, haciendo una relacion con el tamafio de la fuerza de
distribucion, muestra mas claridad del porque la mayoria de las empresas encajan
entre lo pequefio y mediano. Normalmente las empresas con dependencia de
corporaciones globales o regionales tendran una estructura comercial acorde, siendo
estas el 6% de las participantes, deja el escenario de operacion a un mercado de
distribuidores locales principalmente. Es importante, clarificar que el distribuidor local
no es sindnimo de distribucién de productos de fabricacion local, puede en su catalogo

de mercaderias integrar productos importados.
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Grafico 17

COMPARACION DE TECNOLOGIA EMPRESAS LOCALES
CON EXTRANJERAS
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Fuente: elaboracién propia con los datos obtenidos del estudio, 2020.

Al relacionar el resultado obtenido sobre el sistema utilizado para gestionar la
informacion de la empresa y el de su pertenencia a un grupo externo (multinacional)
o ser local, muestra que en el 100% de las empresas multinacionales utilizan sistemas
especializados para la gestion de su operacion. De estos sistemas es SAP el de mayor
participacion con un 72.7% (8 empresas), seguido por Oracle con el 18.2% (2
empresas) y Dynamics con 9.1% (1 empresa). El tener desarrollos internos es solo
reportado por las empresas locales. Comparativamente se analiza el uso de
tecnologia especializada de clase mundial en las empresas locales, obteniendo que
lo utiliza el 37.2% (64 empresas) que es el simil para usar la misma tecnologia que

una transnacional por una empresa local.



63

4.2 Resultados de la gestion

Gréfico 18

USO DE INDICADORES DE GESTION NO FINANCIEROS
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Fuente: elaboracidn propia con los datos obtenidos del estudio, 2020.

El uso de indicadores de gestiébn no financieros en los procesos de venta fue
confirmado por el 80.3% de las empresas, siendo un total de 147. Las que refieren no
usarlos fueron 47, que corresponde al 19.7%. Esta pregunta para las 47 empresas

gue respondieron que no se usan, fue la pregunta final del estudio.

La hipoétesis estimada para la investigacion se formulé en que més del 75% de las
empresas usan indicadores de gestion. Por lo que se aplica el método de validacion
de hipdtesis de diferencia entre Proporcion Muestral y Proporcion Poblacional, para
corroborar si se confirma o no la hipotesis de la investigacion, que muestra 80.3%.
Formula:

x _
z—_n_Pe
—
proil_??u)
+ n
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Datos:

Ho: Po= 75%
Po=0.75

X = 147
n=183
Z=1.66

A nivel de significacion de 0.05 el valor critico es Z = 1.65, puesto que el valor obtenido
es Z = 1.66 se rechaza la hipétesis nula, lo que permite tomar como valida la hipétesis

de investigacion con el resultado de 80.3%.

Gréfico 19
COMPROBACION DE HIPOTESIS
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Grafico 20

MEDICION CON INDICADORES NO
FINANCIEROS
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Fuente: elaboracidn propia con los datos obtenidos del estudio, 2020.

De las 147 empresas que si confirmaron el uso de indicadores no financieros en sus
procesos de venta, se desglosa que en el 21.8% (32 empresas) también los usa en
sus procesos de distribucion o reparto y para los procesos de bodega corresponde el
6.1% (9 empresas). También el dato muestra a 147 empresas con indicadores
logisticos en el proceso de ventas, que de ellas 115 (78.2%) no los tienen extendidos
a la distribucién y 138 (93.9%) a bodega, generando una brecha importante en la
cobertura y estandarizacion de la medicion del proceso logistico integral de la

compafnia.

El resultado sobre el uso de indicadores, deja visible que: 19.7% de las empresas no
los usa en ventas, de ellas el 78.2% no lo hace también en distribucién y el 93.9% no
lo hace en bodega, datos que si se cotejan con los beneficios o razones de porque
medir con indicadores, expuestas en el Marco Te6rico por las referencias de; EAE
Business School y Luis Anibal Mora que para cada ponencia proponen seis

beneficios, como; mejorar competitividad, minimizar errores, aumentar niveles de
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calidad, para EAE. El identificar acciones para problemas especificos, medir el grado
de competitividad de la empresa, satisfacer expectativas o mejorar el uso de recursos,
activos, productividad en actividades hacia el cliente final, para Luis Anibal Mora, para
este bloque de empresas y procesos, los mismos quedan fuera de su alcance porque
no evidencian capacidad para detectar lo que esta sucediendo en su proceso
operativo interno y tendra repercusiones en su gestion externa hacia los clientes,
impactando esto directamente y de cualquier forma en los elementos de enfoque para
el estudio, que son la captacion, retencién y servicio a clientes. El no tener medicion
es como no tener brdjula en un barco, incorporado en el Marco Tedrico como
referencia de Alberto Ballvé, “Los sistemas de indicadores de gestion adquieren la
relevancia en entornos cambiantes que tiene la brdjula cuando estamos en alta mar
en medio de una tormenta. Los indicadores en este caso pasan a ser clave y deberian
ayudar a: diagnosticar donde estamos, definir el rumbo, comunicarlo para alinear los

comportamientos de la tripulacion y controlar si nos estamos desviando”.

Gréfico 21

USO DE INDICADORES DE GESTION NO
FINANCIEROS
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Fuente: elaboracién propia con los datos obtenidos del estudio, 2020.
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Analizando el resultado, segmentando y contrastando el uso de indicadores de
gestion entre empresas locales y extranjeras, el 100% (11) de las empresas
extranjeras confirman que si los usan, para el caso de las empresas locales lo
confirma el 79.1% (136), lo que genera que las 36 empresas restantes que no los
utilizan sean todas locales. Este resultado refleja una ventaja de operaciéon de las
empresas extranjeras sobre las locales, ventaja que se puede traducir en mayor
control sobre los costos, eficiencias, relacion y servicio con el cliente, derivado de que
si pueden conocer el comportamiento de sus procesos, esto les permite poder tomar
acciones de mejora y correccién, situacién que en las empresas locales que no los
han implementado no sera posible desarrollarlo, esta solo al alcance de las que lo

manejan (79.1%).

Gréfico 22
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Fuente: elaboracidn propia con los datos obtenidos del estudio, 2020.

La visualizacion de los indicadores por el personal puede ser posible por diferentes

medios y estos para los diferentes procesos, considerando que pueden tenerse varios
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medios a la vez disponibles para esta retroalimentacion dentro de una empresa. Para
los procesos de ventas, se identifica que el mas utilizado son los equipos moviles /
tabletas en 94 empresas, seguido por los medios audiovisuales en 64 empresas, que
pueden considerarse dentro de ellos a los televisores, fondos de pantalla y correo
electrénico. El tercer medio en uso es la pizarra en 61 empresas, el cuarto es el
sistema informatico directamente en 54 empresas, sin importar si se accede por un
computador o a través de un celular inteligente, y por ultimo en la clasificacién esta lo

segmentado como “otros” con 1 empresa.

Grafico 23
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Fuente: elaboracién propia con los datos obtenidos del estudio, 2020.

En los procesos de distribucion, la primera alternativa para la visualizacién de los
indicadores esta en 20 empresas con los equipos moviles / tabletas y el sistema
informatico directamente, sin importar si es accesible por un computador o a traves
de un celular inteligente. La segunda alternativa son los medios audiovisuales con 10

empresas, la tercera y Ultima son las pizarras en 6 empresas.
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Grafico 24
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Fuente: elaboracién propia con los datos obtenidos del estudio, 2020.

Al analizar como visualizan los usuarios la informacion de sus indicadores en los
procesos de bodega, primeramente, es a través del sistema informatico con 8
empresas, los equipos mdviles / tabletas y los medios audiovisuales representan la
siguiente alternativa ambos casos con 1 empresa. Puede comprenderse con estos
resultados, que los medios madviles son una constante dentro de las primeras
alternativas de consulta para los diferentes procesos, ello muestra la inclusion de la
tecnologia portétil en la operacion. Esta extension tecnoldgica es un paso importante
en todo proceso de gestion eficiente de la logistica empresarial de cara a buscar dar
una atencion adecuada al cliente, el contar con estos avances les da un buen
componente, contrasta este resultado, con la poca cantidad de empresas que
efectlan esta medicion en los procesos de bodega y distribucion, que no es tan amplia

como si la tienen en los procesos de ventas.

Es también relevante considerar que el uso de indicadores conlleva no solo su

situacion como un numero, sino como un referente del resultado esperado, para que
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ello tenga congruencia es necesario que todos los puestos tengan acceso a visualizar
las métricas que los miden para conocer el estatus de su actividad. Usando la
referencia incorporada en el Marco Tedrico de la EAE Business School sobre lo que
denominan; La guia la para construccion de los indicadores, se tiene; las obligaciones
de reporting, que abarca la visualizaciéon para poder responder sobre los resultados
gue se estan generando, en base a ello, es necesario contar con la medicion y también
el acceso a su visualizacion, los datos del estudio reflejan visibles oportunidades para

darlos a conocer a todos los colaboradores.

Grafico 25
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Fuente: elaboracidn propia con los datos obtenidos del estudio, 2020.

Se logré obtener y clasificar cuales son los indicadores que son utilizados en los
diferentes procesos y modelos de atencion, su obtencion fue a través de preguntas
abiertas en cada proceso. De las respuestas obtenidas, primeramente, se generd una
nube con las respuestas, luego se procedié con la agrupacion y se concluyé con su
clasificacion acorde al enfoque, modelo de atencion y proceso. La nube generada
para el proceso de ventas es la que se muestra como ejemplo, fue elaborada una para
cada proceso. En ellas se permite identificar de manera visual lo que la pregunta

abierta obtuvo como respuestas de lo mas a lo menos frecuente en el estudio.
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Tabla 11
BASE DE INDICADORES

Areas de trabajo
Enfoque externo (cliente) | Enfogue en Comercial Operaciones

Indicadores resultados Modelo de venta

v i " odega
CaptaC|on| Reten0|on| Senicio Auto venta| Preventa g

Dias venta de inventario

Picking o bultos preparados

Utilizacién de posiciones (nivel de ocupacion de bodega)
Despachos efectuados (pedidos entregados)
Cumplimiento del ciclo de preparacion

Tiempo de vida promedio del producto almacenado
Nivel de temperatura promedio dentro de la bodega
Cantidad de vencimiento de producto

Porcentaje de uso de rampas de recepcion y despacho
Clientes visitados X

Obietivo (meta) de venta contra presupuesto alcanzado® X
Clientes nuevos obtenidos X

Compra promedio por cliente? X

Ventas efectuadas® X
Crecimiento en ventas por SKU con los clientes
Cantidad de clientes con compra
Cumplimiento de horarios en ruta X
Cantidad de producto con vencimiento en el PDV X
Clientes que cierran o mortandad X
Cumplimiento de hoja de ruta o visitas del dia X
Productos agotados o sininventario en el punto de venta X
Rentabilidad del cliente
Cobertura de producto por clientes
Pedidos por dia X
Nivel de satisfaccion de servicio al cliente X
Porcentaje de ocupacion del equipo frio o0 camara X
Cantidad de quejas o reclamos de los clientes X
Motivos de no compra de los clientes visitados X
Precios de venta al publico productos propios y competidores
Recuperacion de creditos
Producto paseante en ruta o factor taxi
Nivel de merma del producto (perdida de peso)
Numero de entregas asignadas
Porcentaje de entregas realizadas X
Porcentaje de entregas retomadas, ocupacion unidad
Peso de los productos de las entregas, ocupacion unidad
Volumen de los productos de las entregas
Producto dafiado, rotura o perdida de peso en ruta
Porcentaje de entregas en tiempo
Porcentaje de entrega con atraso X
Horario de trabajo en ruta
Temperatura promedio del furgén X
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1: Por; SKU, valores en Q, por dia 0 mes

2: Por; SKU, valores en Q

3: Por SKU, valores Q, segmento de credito y contado, productos: en promocion, nuevos. Por ruta, marca, familia, linea, tipo de negocio, en
unidades de medida de: cajas, pesada (pasta), libras, garrafones, paquetes y bolsas.

Fuente: elaboracién propia con los datos obtenidos del estudio, 2020.
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La agrupacion y clasificacion de las respuestas obtenidas de los indicadores que se
utilizan en los diferentes procesos y modelos permiti6 generar una base de 42
indicadores, con referencia o ampliaciones de la modalidad en cémo puede ser
medido. Corresponden; para el enfoque externo (cliente), 1 para captacion, 10 para
retencidén y 4 para servicio. Para el enfoque en resultados 27, que contiene como
orientacion la mejora de los costos o eficiencias de los procesos. 9 para el proceso de
bodega, 31 para el proceso de preventay 22 para el de auto venta. Esta consolidacién
es en si la referencia de lo que en el medio empresarial de las distribuidoras se esta
midiendo en su conjunto, que tiene una orientacion para la parte de los procesos de
bodega; hacia la eficiencia de la operacion de cargas y descargas en sus rampas,
utilizacion de la infraestructura de almacenamiento y el manejo de producto. En los
procesos de venta, su orientacién es hacia las visitas (nuevos clientes y cierre de
negocios), ventas (medida bajo diferentes criterios), horarios, servicio, cubertura
vertical y horizontal del mercado (mas producto a los mismos clientes e incorporacion
de mas clientes), manejo del producto dentro de las unidades de auto venta, servicio
post venta en activos dentro del punto venta, rotacién y cambios de producto. En los
procesos de distribucién la orientacion es hacia el cumplimiento de las entregas, en
tiempo (horarios), forma (manejo del producto) y costo (utilizacion de la unidad en

volumetria, peso y manejo de temperatura donde aplique).

La investigacion genera el aporte de no solo haberlo identificado y hacerlo visible
como un resultado del estudio, sino también el que pueda ser aprovecharlo con la
asesoria adecuada para; poder hacer benchmarking a lo individual alguna empresa
gue considere adecuado ampliar su portafolio de indicadores, ser asi mismo la guia
para la empresa que no los tiene y considera dar ese paso, puede ir adoptando lo que
mejor se vaya ajustando a su estrategia y avanzar sobre ello hasta cubrir
completamente sus necesidades de informacion. Puede también ser util para
referenciarlo con bases de medicion que se tengan disponibles en otros paises y
obtener analisis comparativos y referentes de las métricas logisticas. Para la

consideracion de estudios posteriores, puede ser el medio de comparacion para
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conocer su evolucion y que esto también sirva de aporte para medir la gestion logistica

y su transformacion en el tiempo.

En el analisis del enfoque de los indicadores, se puede considerar que en su mayoria
(64.3%) tienen su métrica para los impactos en resultados econémicos, que abarca la
eficiencia y la medicion del maximo uso de los activos o recursos. Siendo el restante
35.7% de los indicadores para medir lo referente a; captacion, retencién y servicio a
los clientes. El de mayor medicion es la retencién con 10 indicadores (23.8%), servicio

con 4 indicadores (9.5%) y captacion por dltimo con 1 (2.4%).

Este es un punto importante que esta relacionado a las conclusiones del estudio de
The Logistics World, incorporado en los antecedentes, que genera como parte de su
conclusién el siguiente comentario: “En cuanto a los indicadores de productividad
América Latina presenta una baja utilizacién de este tipo de medidores comparados
con otros tipos como financieros o de calidad”. No se esta midiendo suficientemente
el uso de los recursos destinados en la atencion al cliente, que es lo que en
distribucion se llama productividad. Se tienen indicadores que aunque no sean
financieros mantienen una orientacion hacia la adecuada utilizacion de los recursos
vinculados a ser eficiente su costo de uso, para tener impacto positivo en los costos,
mientras que los indicadores con orientacion hacia el cliente, que para el estudio se
abordan en tres segmentos (captacion, retencién y servicio) tienen un impacto positivo
en las ventas y esto es visto bajo un enfoque de medir lo que hacemos con el cliente,
y para los primeros su enfoque es medir los costos de lo que usamos para atender a
los clientes. Son dos formas de orientar la medicion, medir lo que hacemos con el
cliente (generar ventas) y medir lo que usamos para atender al cliente (disminuir

costos).

Ambas mediciones aportan y generan beneficios, como ejemplo la referencia incluida
en el Marco Tedrico de Hugo Rodolfo Paz, sobre; La relacién de los costos, ventas y
nivel de servicio, hay una intrincada relaciéon entre las variables para buscar el punto

Optimo de atencion al cliente en funcién del costo y beneficio. Pero esto no debe dejar
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de lado que el enfoque principal de una empresa son sus clientes, en el Marco Tedrico
se incluyen los aportes de Michael Porter, el de La Cadena de Valor y La Estrategia
Competitiva, ambos son componentes esenciales en la operacién de una empresa y
tienen el mismo objetivo principal, el cliente. Por lo que para alcanzarlo se debe contar
con instrumentos de medicién adecuados, que permitan identificar como generar
mayor valor en lo relativo a captacion, servicio y retencion, descritos en orden de

necesidad y gestionados por la logistica y distribucién.

Grafico 26
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Fuente:

elaboracién propia con los datos obtenidos del estudio, 2020.

En el estudio se identifico la frecuencia con la cual se revisan los resultados de los
indicadores. Inicialmente se ve el resultado del area de ventas, en este proceso se
muestra que primeramente se tiene una revisidon semanal en el 61% de las empresas

(89) y la revision diaria en el 39% restante que corresponde a 58 empresas.
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Grafico 27
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Fuente: elaboracién propia con los datos obtenidos del estudio, 2020.

Continuando con el analisis de la frecuencia de revision de resultados, para el proceso
de distribucion, la frecuencia de revisidén es mensual en el 44% de las respuestas que
corresponde a 14 empresas, seguido por la revisibn semanal para el 41% que
equivale a 13 empresas y la de menor seleccion es la frecuencia de revision diaria en

el 16%, que corresponde a las 5 empresas restantes.

Gréfico 28
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Fuente: elaboracién propia con los datos obtenidos del estudio, 2020.
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El proceso de bodega es el ultimo proceso analizado en la frecuencia con la que
revisan los datos generados por los indicadores, para este proceso genera el estudio
gue la revisiéon de indicadores es mayoritariamente mensual, reportado por el 78% de
las empresas estudiadas, que equivale a 7, la siguiente frecuencia seleccionada es

semanal, para el 22% restante, que corresponde a 2 empresas.

Al revisar la informacion de los tres procesos; ventas, distribucion y bodega, revela
gue el proceso en el que con mayor frecuencia se hace la revision de los resultados
de los indicadores, es el de ventas. Este proceso los revisa en el rango que
comprende de lo semanal a diario. El proceso de distribucion tiene una frecuencia de
revision que esta entre lo semanal y mensual y para el proceso de bodega, se reporta

la frecuencia de revisibn mensual.

El andlisis con relacion al periodo de tiempo o frecuencia de revision de la informacion,
como componente de la guia proporcionada por el EAE Business School incluida en
el Marco Tedrico, es que este definido el periodo, por lo que no se tiene algun analisis
referente de si es mejor hacerlo diario o semanal o mensual, a pesar de ello, si es
posible entender que en una mayor frecuencia de revision, los datos podran tener
mayor relevancia en la toma de decisiones diaria que los que son vistos con
frecuencias semanales o mensuales. Sobre ello, se entiende que para ventas el ver
el resultado entre semanal y diario, las acciones implementadas podran tener algun
impacto dentro de los resultados del mes, para el area de distribucion al ser entre
semanal y mensual, los resultados de las acciones tienen alguna posibilidad de
impacto en el mes y para bodega, al ser resultados revisados mensualmente, deja

fuera el que las mejoras impacten el mes en curso.

El entorno complejo de operacién nacional implica la necesidad de decisiones triple
A, Agil, Adaptable y Alienable como fue descrito en el Marco Tedrico, referenciado al
aporte de Editorial.logistica.la, el mantener revisiones con mas periodicidad permite
documentar o sustentar mejor por el resultado del indicador la decision y mantener la

agilidad en la misma. El tener revisiones con espacios de tiempo muy amplios, puede
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dejar en una disyuntiva del espacio a decisiones sin el sustento adecuado o
sustentarlas, pero perder agilidad por el tiempo transcurrido. El punto a consideracion,
en lo comentado sobre la frecuencia y cuél podria ser mas o menos adecuada, es si
las acciones que se necesitan mejorar impactan directamente en alguna de las lineas
de captacidén, retencién o servicio, ¢podra esperar el cliente el tiempo de reaccion sin

resentirlo en su vinculacion hacia la compafia?

Gréfico 29
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Fuente: elaboracién propia con los datos obtenidos del estudio, 2020.

De las compaiiias en las que se estan utilizando indicadores, confirmé el 65% que
corresponde a 95 empresas, que para todos los indicadores se tiene una meta
definida, en el restante 35% (52 empresas), tienen en uso indicadores que no tienen

una meta establecida.

Como se refiere en el Marco Tedrico, en la descripcion de las caracteristicas que
deben tener las metas para un indicador, referenciado por EAE Business School,
estas son necesarias primeramente para tener un punto de comparacion, el no tener

metas para todos los indicadores en el 35% de las empresas en estudio, refleja que
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el indicador tiene una implementacién no concluida de sus métricas de medicién, lo
gue hace que el dato sea basicamente un nimero que solo tiene potencial de uso
cuando su objetivo sea incluido. Es relevante este punto, considerando que también
evidencia que la cultura de medicion tiene oportunidades de afinacion para su correcta
utilizacién, que es el tener para cada indicador, su objetivo, debiendo ser este; realista,

cuantificable y consistente.

Gréfico 30
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Fuente: elaboracién propia con los datos obtenidos del estudio, 2020.

El uso de los resultados de los indicadores para otorgar reconocimientos a los
colaboradores cuando se alcanzan los objetivos, en el 95% de las empresas (139) se
reporta que no los otorga y el 5% restante (8) retroalimenta que si premia este logro.
Esta pregunta se amplio a consultar que reconocimientos se tienen y en donde no se
otorgan, las razones por las que no se proporciona. Las respuestas fueron basicas,
en donde este reconocimiento se concede estd enfocado al resultado mas

sobresaliente o cuando hay alguna promocion que otorgue algin bono por alcanzar
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el resultado. En donde no se confiere, se retroalimenta que el indicador es una métrica
de resultados y por ello se ve como inherente a la responsabilidad del colaborador y
gue ya se tienen vinculos salariales que se desprenden de ello, asi como también que

se tiene regulacion con el sindicato de la compafiia que no lo permite.

La motivacion a través de reconocimientos por el alcance de los resultados puede
considerarse en este analisis que no es parte del modelo establecido por las empresas
en estudio, el 5% de las empresas lo refiere hacer, por lo que hay mucha oportunidad
por desarrollarlo. Un reconocimiento permite impulsar el manejo adecuado del
cambio, en aceptar la importancia de ser medido y que las metas se alcancen, donde
el colaborador no lo vea como algo negativo, sino como un beneficio que contiene el
‘ganar, ganar”’, se beneficia la empresa, se beneficia el colaborador. Es una
herramienta poco explotada, el estudio muestra que esta la oportunidad de
aprovecharla mas y reforzar la cultura organizacional del reconocimiento y alcance de

los resultados.

Gréfico 31
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Fuente: elaboracidn propia con los datos obtenidos del estudio, 2020.
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Acerca de la existencia o no de alguna vinculacion o relacion entre el resultado de los
indicadores y el salario de los colaboradores, la investigacion muestra para el proceso
de ventas, que en el 56% (83) de las empresas si se tiene vinculado, en el proceso
de distribucién el 9% (13) de las empresas respondieron gue lo tienen relacionado y

ninguna lo refirié para el proceso de bodega.

El objetivo de poder conocer cuanta vinculacion hay entre salario y el resultado de los
indicadores puede mostrar el nivel de compromiso por alcanzarlos los resultados en
la cultura empresarial. El andlisis previo de que no todos los indicadores poseen meta
y del poco uso del reconocimiento por alcanzarlos, marca una linea que es consistente
con el 56% de las empresas que lo vinculen al salario del equipo de ventas y 9% al
de distribucién. No se tienen las bases soélidas aun para lograr que el indicador sea
visto como una responsabilidad a cumplir, y su alcance o no repercuta en la

remuneracion.

Lo referenciado en el Marco Teorico, de Pelton, Strutton y Lumpkin, sobre el modelo
de relaciones en los canales (CRM, Channels Relationship Model), pone su
fundamento en el que la complejidad de las relaciones entre los diferentes
participantes se puede solucionar con la alternativa de obtener el compromiso del
cumplimiento de lo acordado, estos compromisos acordados para la distribuidora
deben de ser visibles en sus indicadores, por ejemplo la mencién de un par de los
indicadores identificados; los tiempos de entrega, el cumplimiento con el dia de visita,
etc. Esta visibilidad, se debe de complementar con acciones que impulsen el logro del
objetivo, que promuevan el compromiso del participante y no dejar el logro del objetivo
como algo opcional, esto repercute en las relaciones del canal (distribuidora y cliente)

para lo que es el mayor entendimiento y cumplimiento de las expectativas.
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Tabla 12
VINCULO SALARIAL
VENTAS
10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
0% 0% 1% 36% 30% 27% 5% 1% 0% 0%

Promedio 50%

DISTRIBUCION

20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
23% 38% 23% 8% 8% 0% 0% 0% 0% 0%

Promedio 24%

Fuente: elaboracidn propia con los datos obtenidos del estudio, 2020.

Las empresas, que en la pregunta anterior respondieron que si vinculan el salario con
los resultados de los indicadores, la proporcidon que se tiene de sueldo variable para
el proceso de ventas esta en un promedio del 50% de la remuneracién del
colaborador, con un rango que abarca del 40% al 60% de los ingresos en el 93% de
las respuestas. En el proceso de distribucion, la proporcion de sueldo variable de los
trabajadores esta en un promedio de 24%, con un rango que abarca del 10% al 30%

de los ingresos en el 85% de las respuestas.

Grafico 32

¢PARA LA PLANIFICACION DEL PRESUPUESTO TOMAN EN
CONSIDERACION EL RESULTADO DE LOS INDICADORES?
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No; 120; 82%

Fuente: elaboracién propia con los datos obtenidos del estudio, 2020.
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El estudio arroja para la planificacion o elaboracion del presupuesto, que la
informacion proporcionada por los indicadores es tomada en consideracion solo en el
18% de los casos (27 empresas). En el 82% (120 empresas) restante se confirma que

no es utilizada.

La no utilizacion de los datos de los indicadores en el 82% de los casos para elaborar
presupuestos, deja ver que el analisis de los indicadores presenta amplias
oportunidades de mayor aprovechamiento, por ejemplo, sobre este andlisis se
mencionan dos formas de poderlos vincular e incorporar para la toma de decisiones
al elaborar el presupuesto; el resultado del indicador de clientes nuevos y clientes
visitados, en su andlisis a lo largo del tiempo puede dar pronésticos del momento en
el que se necesiten incorporar nuevas rutas a la fuerza de ventas. Esta incorporacion
de rutas debe de ser considerada en el presupuesto para dejar previstas las plazas
nuevas y la compra de los activos que se necesiten (vehiculo, equipo movil, etc.). Un
segundo ejemplo; ventas efectuadas, los dias de inventario en bodega, el nivel de
ocupacion de la bodega y el uso de rampas, puede en el mismo contexto de su analisis
en el tiempo dar sustento a la decision de cuando es momento de considerar ampliar
la infraestructura o buscar alternativas de tercerizacion para el almacenamiento,
ambos puntos para poderse realizar, previamente deben de ser incorporados en el

presupuesto.

El analisis lleva a considerar que el uso de los indicadores puede ser util en las
decisiones de mediano y largo plazo, como los presupuestos. El no usarlo puede
orientar a la toma de decisiones intuitiva, que se basa en el criterio y no en el analisis
de la informacion, puede esta modalidad permitir hacer gastos o inversiones sin el
sustento debido y con ello anticiparse o demorarse para llevarlo a cabo, y no lograr
gue se realice en el momento idéneo, olvidando que la gestion de la empresa debe
de hacerse con enfoque en el cliente y una decision fuera de tiempo puede impactar

la relaciéon con ellos.
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Grafico 33

¢ CUANDO REALIZAN EL ANALISIS DE LA SITUACION ESTRATEGICA
DE LA EMPRESA, TOMAN EN CONSIDERACION LOS RESULTADOS
DE LOS INDICADORES?

Si; 21; 14%

Fuente: elaboracién propia con los datos obtenidos del estudio, 2020.

Al consultar sobre el uso de la informacion generada por los indicadores para efectuar
el analisis de la situacion estratégica de la compaifiia, el estudio muestra que no es
considerado en el 86% de los casos (126 empresas). El restante 14% (21) de las
empresas participantes si los utiliza como parte de la informacién del andlisis

estratégico.

En ambos resultados, para la planificacion del presupuesto y el analisis de la
estrategia de empresa, se muestra en una igualdad arriba del 80% el que no se usa
esta informacién generada por los indicadores logisticos para su estructuracién o
analisis, lo que orienta a percibir que la informaciéon es mayormente usada para la
operacion o gestion de la empresa en sus procesos recurrentes y no asi en la parte
de planificacion y estrategia. Acorde a lo referenciado por Antonio Iglesias de la ESAN
Graduate School of Business, en el Marco Teoérico en el apartado de Indicadores de
control logistico no financieros, concluye que “los indicadores logisticos nos permiten
el seguimiento y la animacion del despliegue de la estrategia en acciones

operacionales. La estrategia se traduce en objetivos. Los objetivos se traducen en
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planes de accién. Los indicadores permiten medir el resultado de los planes de
accion”, sobre este postulado, el no usar el resultado de los indicadores en el analisis
estratégico, puede considerarse que es no conocer el resultado de los planes de
accion y con ello el cumplimiento de los objetivos que en la operacion se volcaron
para lograr cumplir la estrategia de empresa, basicamente es no conocer y obviar el

resultado del despliegue estratégico previamente efectuado.

Tabla 13
IMPORTANCIA DEL USO DE INDICADORES
MENOS () NIVEL DE IMPORTANCIA MAS (+)

Toma de decisiones del dia a dia

Para elaborar informe de resultados de mes
Para elaborar Informe de resultados anual
Otros

Fuente: elaboracion propia con los datos obtenidos del estudio, 2020.

El estudio indico que los indicadores no financieros y su nivel de importancia se

resume de la siguiente manera:

a) El98% los considera muy importantes para tomar de decisiones del dia a dia.

b) El67% los considera medianamente importantes para elaborar los informes de
resultados del mes.

c) El 86% los considera poco importantes para elaborar los informes de

resultados al afio.

El resultado de cdmo se percibe la importancia y su orientacion hacia la temporalidad
de su uso, unido a su poca utilizacion en el analisis estratégico y presupuesto discutido
anteriormente, de mas claridad a la interpretacion que el mayor enfoque de uso son
las decisiones de corto plazo. Esto si se contextualiza con lo referido por Michael
Porter, en el apartado del Marco Teorico para la Cadena de Valor, la medicion y
analisis de la informacion permite identificar y desarrollar donde “nace el valor” para

gue se genere y mantenga una ventaja competitiva en la industria donde se patrticipa.
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Esto no es algo que encaje dentro del corto plazo, conlleva esfuerzos continuos para
mantenerla y desarrollar analisis con enfoques mas amplios. Los esfuerzos de
captacion, retencién y servicio a los clientes son inherentes al sustento del analisis de
informacion de mediano y largo plazo para conocer su eficacia en el tiempo, por lo
gue puede verse impactado en la continuidad de la estrategia si los analisis numéricos

se sustentan en decisiones de corto plazo.

Tabla 14
CONOCIMIENTO DE LOS INDICADORES DE SU PROCESO

¢DEL PERSONAL QUE TIENE A SU CARGO (GERENTES, JEFES O SUPERVISORES), QUE PORCENTAJE CONSIDERA QUE TIENE
CONOCIMIENTO DE LOS INDICADORES ACERCA DE SUS PROPIOS PROCESOS?

10% AL 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

0% 0% 0% 0% 0% 1% 12% 33% 44% 10%

Promedio 85%

Fuente: elaboracidon propia con los datos obtenidos del estudio, 2020.

El estudio refleja que el 85% de los jefes que tienen personal bajo su responsabilidad,

conocen los indicadores utilizados dentro de sus procesos.

El conocimiento de los indicadores es parte sustancial de una adecuada gestién de
ellos, dentro de las objetivos para usar indicadores, acorde a lo referenciado por Luis
Mora en el Marco tedrico, en el apartado de; Indicadores de medicién y control
logistico no financieros, refiere que permiten; identificar y tomar acciones sobre los
problemas operativos, medir el grado de competitividad de la empresa, satisfacer las
expectativas del cliente, mejorar el uso de los recursos asignados y reducir gastos,
puede analizarse que el desconocimiento deja fuera estos conocimientos, limitando
la toma de decisiones del responsable de la gestion, haciendo que en resumen se

impacten los costos de la empresa y la atencion de los clientes.
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Grafico 34

¢.DENTRO DE LOS CRITERIOS CONSIDERADOS PARA LA PROMOCION
INTERNA DE LOS COLABORADORES HACIA OTROS PUESTOS DE
TRABAJO, SE CONSIDERA EL CUMPLIMIENTO DE LOS INDICADORES
EN SU GESTION?

Si; 14; 10%

No; 133; 90%

Fuente: elaboracién propia con los datos obtenidos del estudio, 2020.

El 90% de las empresas no considera el cumplimiento de los indicadores de gestion
como criterio para la promocion interna de los colaboradores hacia otros puestos de
trabajo.

El analisis que se desprende de este resultado es que adicional a las recompensas
por el logro de los resultados analizado anteriormente y ahora vinculado a este punto,
el desarrollo laboral es igualmente poco fomentado en base al logro de resultados. El
vincular el resultado del trabajo con otros criterios requeridos ante una promociéon
permite alinear objetivos del trabajador y la empresa, esto es relevante bajo un
enfoque de motivacién laboral, como lo referenciado por; Martin Gonzélez y Socorro
Olivares, en el Marco Tedrico en el apartado; Intermediacion de la distribucién
comercial en Guatemala, estas acciones en la empresas permiten que los “procesos
organizacionales que influyen para que tanto los motivos del trabajador como los de
la empresa vayan en la misma direccion”, es una oportunidad para desarrollar la
alineacion de objetivos (colaborador y empresa), el desarrollo del compromiso del
colaborador para el logro de los resultados y fortalecimiento de la cultura

organizacional de andlisis de informacion.
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Grafico 35
MATRIZ DE MADUREZ DE GESTIONLOGISTICA
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Fuente: elaboracidn propia con los datos obtenidos del estudio, 2020.

Los datos recabados en el estudio se consolidan en este grafico como una matriz,
donde puede analizarse de manera laconica los resultados obtenidos a través de los

diferentes puntos evaluados.

La estructura de la matriz esta segmentada en cuatro secciones, esta es de desarrollo
personal y se denomind “Matriz de Madurez de Gestion Logistica”. Esta matriz
pondera la orientacion del uso de los indicadores de gestion hacia lo estratégico en el
eje “Y” y hacia lo analitico en el eje “X”. Como plazo de temporalidad se conceptualiza
lo estratégico hacia el mediano y largo plazo, lo analitico se orienta hacia el corto
plazo. Se ponderaron 12 elementos de la investigacién, 6 para cada segmento
(Estratégico (preguntas; 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22 y 23) y analitico (preguntas; 6, 7, 8,
9, 13 y 14)), la ponderacion fue por cada encuesta donde se confirmé el uso de
indicadores en la gestion logistica de la empresa. El eje “Y” tiene una maxima

ponderacién posible de 135 puntos, el eje “X” una maxima posible de 65.
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En la matriz es visible la ubicacion del resultado de cada encuesta (empresa) que es
un punto equivale a un participante del estudio, el cuadro inferior izquierdo (E-,A-)
incorpora a las empresas que contienen en su gestion logistica una orientacion de
poca estrategia y poca analitica, que representan el 28.6% (42). En el segmento
superior izquierdo (E+,A-), esta el cuadrante de las empresas que tienen un uso mas
orientado a lo estratégico y poco analitico, ubicando al 0.7% (1). En el segmento
inferior derecho (E-,A+), estan las empresas que tienen poco uso estratégico y mas
uso analitico, usan la informacién con una mayor orientacion al corto plazo, sobre las
decisiones de mediano y largo plazo. Es en este segmento donde se ubica a la
mayoria de las empresas, el 57.1% (84), dejando finalmente el cuadrante derecho
superior (E+,A+), el cual se convierte en el segmento ideal de operacion para
cualquier empresa, que usa en su gestion logistica el analisis de corto, mediano y

largo plazo, en este se ubica el 13.6% (20) de las empresas.

El resultado muestra que el 85.7% (126) de las empresas se ubican en el segmento
de mediano uso de la informacion para lo analitico y bajo nivel de uso de la
informacion hacia lo estratégico. El cuadrante superior derecho como se indico
anteriormente, contiene el 13.6% (20) de las empresas y se convierte en el segmento
idéneo de operacion, en donde el alcance de los analisis debe de cubrir los tres niveles
de perspectiva de temporalidad, que son el corto, mediano y largo plazo, que bajo lo
gue se ha estado analizando en este apartado para cada resultado, esta perspectiva
integral de andlisis es la que permite medir los resultados de la estrategia, generar
valor, diferenciacion competitiva, logro de resultados y al final impactar de manera
positiva y consistente en el tiempo el enfoque hacia la captacién, retencién y servicio
a los clientes.

4.3 Integracion de resultados
Para la presente investigacion se establecieron objetivos, uno general y tres

especificos.
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Al examinar los resultados obtenidos y haciendo el cotejo con el planteamiento del
objetivo general, definido como “Analizar la gestion logistica de las empresas de
productos alimenticios y bebidas a través del uso de indicadores de medicion y control
no financieros para la distribucién secundaria, que se utilicen en el seguimiento a la
captacion, retencion y servicio a los clientes, en modelos de atencion preventa y auto
venta, que operen en el mercado del area metropolitana del departamento de

Guatemala”, se puede analizar:

I. Lainvestigacién de campo abarcé una muestra de 183 empresas, el 94% de estas
operan localmente y 11% son transnacionales; ubicadas en el area metropolitana,
segmentadas de la siguiente manera:

a) Guatemala 79.2%,

b) Mixco 7.7%,

c) Villa Nueva 4.4%,

d) San José Pinula 2.7%,

e) Santa Catarina Pinula 2.7%,
f) Chinautla 1.6%,

g) Amatitlan 1.1%y

h) Villa Canales 0.5%.

Se muestra una alta concentracion de empresas en el municipio de Guatemala, lo
gue, bajo el contexto de la alta saturacién vial puede orientar a los empresarios a
continuar ubicando las empresas cerca de sus clientes (en el municipio de

Guatemala), buscando disminuir costos y optimizar los tiempos de trabajo en ruta.

II. El modelo de venta que implementan este tipo de empresas se enlista de la
siguiente manera:
a) El 20% de las empresas estudiadas efectian Uunicamente el sistema de auto
venta.
b) EI 74% implementa Unicamente el sistema de preventa.

c) Solamente el 6% utiliza el sistema hibrido (auto venta y preventa).
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El tener el modelo de preventa como modelo principal de atencion a los clientes,
permite conocer que los clientes planifican sus pagos y recepcion de mercaderias,
punto importante a considerar para cualquier empresa que aun opere solo con el
modelo de auto venta (20%), modelo que no permite esta preparacion para el

cliente.

La implementacion de un sistema de ventas conlleva la participacién de un grupo

de personas que conformen la fuerza de ventas (vendedores), la presente

investigacion muestra la cantidad de vendedores que integran las empresas:

a) El 86.3% de las empresas configuran su estructura de venta con un promedio
de 60 vendedores.

b) El 13.7% de las empresas posee una fuerza de venta que supera a los 60

vendedores.

El andlisis que se puede desprender por el tamafio de la fuerza de ventas es que
las empresas en su mayoria son de pequefias a medianas, con vision de cobertura
a clientes local y las de mayor tamafio con expectativa de cubrir el area regional

en Centroamérica.

. Con relacion a la gestion logistica asociada al uso de indicadores no financieros,

el estudio revela que el 80.3% (147) de las empresas que formaron parte de la
investigacion, confirmaron que usan este tipo de indicadores en los procesos de
venta. De este bloque de empresas que miden su proceso de ventas con
indicadores no financieros, el 21.8% (32 empresas) también los utiliza para el
proceso de distribucién y el 6.1% (9 empresas) para procesos de bodega, y la
frecuencia con la que revisan los datos que proporcionan los indicadores, el
estudio mostré los siguientes resultados:
a) Los indicadores relacionados con los procesos de venta, se revisan:

1. Diariamente (39%)

2. Semanal (61%)
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b) Para los procesos de distribucion, los indicadores se revisan:
1. Semanal (41%)
2. Mensual (44%)

¢) En cuanto a los procesos realizados en bodega, los indicadores se revisan:
1. Mensual (78%)

Es posible entender que ante una mayor frecuencia de revision, los datos podran
tener mayor relevancia en la toma de decisiones diaria que los que son vistos con
frecuencias semanales o mensuales. Sobre ello, se deduce que para ventas el ver
el resultado entre semanal y diario, las acciones implementadas podran tener
algun impacto dentro de los resultados del mes, para el area de distribucion al ser
entre semanal y mensual, los resultados de las acciones tienen alguna posibilidad
de impacto en el mes y para bodega, al ser resultados que se revisan

mensualmente, deja fuera el que las mejoras impacten el mes en curso.

El tener revisiones con espacios de tiempo muy amplios, puede dejar en una
disyuntiva a la toma decisiones sin el sustento adecuado o sustentarlas y perder
agilidad por el tiempo transcurrido. Es necesario considerar si las acciones que se
necesitan mejorar impactan directamente en alguna de las lineas de; captacion,
retencion o servicio al cliente y si podra esperar el cliente el tiempo de reaccion sin

resentirlo en su vinculacion hacia la compafia.

El estudio mostré que solamente el 65% del total de las empresas que formaron

parte de la investigacion, tienen definidos o establecidos objetivos.

Los objetivos que se establecen para un indicador son necesarios primeramente
para tener un punto de comparacion, el no tener metas para todos los indicadores
en el 35% de las empresas en estudio, refleja que el indicador tiene una

implementacion no concluida de sus métricas de medicion, lo que hace que el dato
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sea basicamente un numero que solo tiene potencial de uso cuando su objetivo
sea incluido. Es relevante este punto, considerando que también evidencia que la
cultura de medicién tiene oportunidades de afinacion para su correcta utilizacion,
que es el tener para cada indicador, su objetivo, debiendo ser este; realista,

cuantificable y consistente.

En lo que referente al uso de los indicadores no financieros como informacion para

elaborar el presupuesto, analizar la situacion estratégica de la empresa, dar

reconocimientos y evaluar ascensos, el estudio proporciond la siguiente

informacion:

a) El 18% de las empresas utiliza la informacion para elaborar o sustentar los
presupuestos que disefia.

b) Unicamente el 14% de las empresas la utiliza para analizar la situacion
estratégica.

c) Solamente el 10% usa la informacidbn como criterio para asensos 0
promociones internas con su personal.

d) Solo un 5% de las empresas utiliza la informacién proporcionada por los
indicadores no financieros para proporcionar a sus empleados

reconocimientos por el alcance de los resultados.

El andlisis lleva a considerar que el uso de los indicadores puede ser til en las
decisiones de mediano y largo plazo, como los presupuestos. El no usarlo puede
orientar a la toma de decisiones intuitiva, que se basa en el criterio y no en el
andlisis de la informacién, puede esta modalidad permitir hacer gastos o
inversiones sin el sustento debido y con ello anticiparse o demorarse para llevarlo
a cabo, y no lograr que se realice en el momento idéneo, olvidando que la gestion
de la empresa debe de hacerse con enfoque en el cliente y una decisién fuera de

tiempo puede impactar la relacién con ellos.

El no usar el resultado de los indicadores en el andlisis estratégico, puede

considerarse que es no conocer el resultado de los planes de accién y con ello el
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cumplimiento de los objetivos que en la operacién se volcaron para lograr cumplir
la estrategia de empresa, basicamente es no conocer y obviar el resultado del

despliegue estratégico previamente efectuado.

El desarrollo laboral es poco fomentado en base al logro de resultados. El vincular
el resultado del trabajo con otros criterios requeridos ante una promocion permite
alinear objetivos del trabajador y la empresa, esto es relevante bajo un enfoque de
motivacién laboral, es una oportunidad para desarrollar la alineacion de objetivos
(colaborador y empresa), el desarrollo del compromiso del colaborador para el
logro de los resultados y fortalecimiento de la cultura organizacional de analisis de

informacion.

Un reconocimiento permite impulsar el manejo adecuado del cambio, en aceptar
la importancia de ser medido y que las metas se alcancen, donde el colaborador
no lo vea como algo negativo, sino como un beneficio que contiene el “ganar,
ganar”, se beneficia la empresa, se beneficia el colaborador. Es una herramienta
poco explotada, el estudio muestra que esta la oportunidad de aprovecharla més
y reforzar la cultura organizacional del reconocimiento y alcance de los resultados,

que en su cumplimiento se cubre el enfoque al cliente.

.Acorde a los resultados presentados en la Matriz de Madurez de Gestion Logistica,

revela que la mayoria (85.7% o 126) de las empresas se ubican en un rango
calificado como medio en cuando al uso de la informacién proporcionada por los
indicadores no financieros y su relacion con el tema de andlisis; y a su vez las
cataloga como bajo en cuanto a lo estratégico. Unicamente el 13.6% (20) de las
empresas opera en un escenario idoneo, donde el alcance de los analisis de la
informacion cubre los tres niveles de perspectiva de temporalidad, corto, mediano
y largo plazo, que es la perspectiva integral de analisis que permite medir los
resultados de la estrategia, generar valor, diferenciacion competitiva, logro de
resultados y al final impactar de manera positiva y consistente en el tiempo el

enfoque hacia la captacién, retencién y servicio a los clientes.
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Se coteja la informacion recopilada por la investigacion de campo y los objetivos

especificos planteados en el presente trabajo, los cuales son:

1) Interpretar los indicadores no financieros que se estén utilizando en la gestion
logistica, para el seguimiento a la captacion, retencién y servicio a los clientes,
en la distribucion secundaria para empresas de productos alimenticios y
bebidas.

2) Relacionar los indicadores que se utilicen en el seguimiento a la captacion,
retencién y servicio a los clientes para el modelo de atencién preventa.

3) Relacionar los indicadores que se utilicen en el seguimiento a la captacion,

retencion y servicio a los clientes para el modelo de atencién auto venta.

Se procede a describir los siguientes resultados:

La investigacion mostro, que los indicadores utilizados en los procesos de bodega
se encuentran orientados o enfocados hacia la eficiencia operativa relacionada
con la carga y descarga en rampa, el uso del espacio de infraestructura de

almacenamiento y manejo de productos.

Los indicadores no financieros, utilizados en los procesos de preventa, se
relacionan hacia:

a) Las visitas (nuevos clientes y cierre de negocios),

b) Ventas (medida bajo diferentes criterios),

c) Horarios,

d) Servicio,

e) Cobertura vertical y horizontal del mercado

f) Servicio post venta en activos dentro del punto venta

En la auto venta, se toman los ya descritos en la preventa, porque se comparten
con este proceso y se agregan los que se relacionan a:
a) Manejo del producto dentro de las unidades de auto venta,

b) Rotacién y cambios de producto.
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IV. Con relacion a los procesos de distribucion que es complementario a la preventa,
los indicadores no financieros se relacionan hacia el cumplimiento de:
a) Las entregas,
b) Tiempo (horarios),
c) Forma (manejo del producto),

d) Costo (utilizaciéon de la unidad en volumetria, peso y manejo de temperatura)

V. En la investigacion se interpret6 en la tabla Base de Indicadores, los siguientes
indicadores no financieros para los modelos de:
a) Atencion preventa (31 indicadores),
b) Auto venta (22 indicadores),
c) Bodega (9 indicadores)

VI. Se interpreto para el enfoque externo (cliente) los siguientes indicadores:
a) Captacion (1 indicador)
b) Retencion (10 indicadores)

c) Servicio (4 indicadores)

VII. Se interpreto bajo el enfoque de resultados a 27 indicadores, que tienen como
orientacion la mejora de los costos o eficiencias de los procesos.

Esta consolidacion es en si la interpretacion de lo que en el medio empresarial de
las distribuidoras se esta midiendo en su conjunto, en el andlisis el enfoque de los
indicadores, aunque no sean financieros, en su mayoria (64.3%) tienen su métrica
orientada a los impactos en resultados econémicos, que abarca la eficiencia y la
medicidon del maximo uso de los activos o recursos. Siendo el restante 35.7% de los
indicadores para medir lo referente a; captacion, retencion y servicio a los clientes.
El de mayor medicion es la retencién con 10 indicadores (23.8%), servicio con 4
indicadores (9.5%) y captacion por ultimo con 1 (2.4%). Se tienen indicadores que

aungue no sean financieros mantienen una orientacién hacia la adecuada utilizacién
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de los recursos vinculados a ser eficiente su costo de utilizacion, para tener impacto
positivo en los costos, mientras que los indicadores con orientacion hacia el cliente,
gue para el estudio se abordan en tres segmentos (captacion, retencién y servicio)
tienen un impacto positivo en las ventas y esto es visto bajo un enfoque de medir lo
que hacemos con el cliente, y para los primeros su enfoque es medir los costos de
lo que usamos para atender a los clientes. Son dos formas de orientar la medicion,
medir lo que hacemos con el cliente (generar ventas) y medir lo que usamos para
atender al cliente (disminuir costos). Pero esto no debe dejar de lado que el enfoque
principal de una empresa son sus clientes, por lo que para alcanzarlo se debe contar
con la medicidon adecuada que permita identificar como se esta gestionando en la
distribucion, lo relacionado hacia ese objetivo principal. Con los indicadores que se
obtuvieron y se analizaron, se observan oportunidades importantes para reforzarlos

en lo relativo a captacion, servicio y retencion, descritos en orden de necesidad.
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5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
5.1 Conclusiones
Los resultados obtenidos en la investigacion muestran que el 80.3% de las
empresas objeto de estudio utilizan indicadores no financieros en su operacion,
dato validado a través de la comprobacion de la hipotesis. Por lo que se acepta la
hipotesis planteada en la investigacion; “Mas del 75% de las empresas de
productos alimenticios y bebidas, que operan en el mercado del &rea metropolitana
del departamento de Guatemala cuentan con medicion y control logistico para la
distribucion secundaria, que sea utilizado en el seguimiento a la captacion,

retencidn y servicio a los clientes”.

La investigacion permitié identificar y enlistar 42 indicadores, de los cuales;
conforme al enfoque externo (clientes), 1 esta orientado a la captacion, 10 a
retencion y 4 al servicio. Orientado a los resultados de impacto en costos o
eficiencia se identificaron 27. Segmentados por el modelo de atencién, 22
corresponden al modelo de venta de auto venta, 31 al modelo de venta de preventa
(incluye distribucion). Al proceso relacionado de bodega 9. Al efectuar la
interpretacion de estos indicadores, en funcion del aspecto que mide y su

orientacion para cada proceso, puede concluirse en la siguiente explicacion:

a) Para el proceso de bodega se tiene una orientacion hacia la eficiencia de la
operacion de cargas y descargas en sus rampas, utilizacion de la
infraestructura de almacenamiento y el manejo de producto.

b) En los procesos de venta, su orientacion es hacia las visitas (nuevos clientes y
cierre de negocios), ventas (medido bajo diferentes criterios), horarios, servicio,
cubertura vertical y horizontal del mercado (més producto a los mismos clientes
e incorporacion de mas clientes), manejo del producto dentro de las unidades
de auto venta, servicio post venta en activos dentro del punto venta, rotacion y
cambios de producto.

c) En los procesos de distribucion la orientacion es hacia el cumplimiento de las
entregas, en tiempo (horarios), forma (manejo del producto) y costo (utilizacién

de la unidad en volumetria, peso y manejo de temperatura donde aplique).
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La investigacion permite concluir, que menos del 20% de las empresas considera
los resultados obtenidos por los indicadores no financieros para sustentar sus
decisiones estratégicas y de planeacién presupuestaria. El analisis de la Matriz de
Madurez de Gestion Logistica acerca del resultado obtenido en el estudio revela
gue la medicién y el control aun presentan oportunidades de desarrollo y mejora
dentro de las organizaciones respecto a los indicadores no financieros, los cuales
podrian coadyuvar al mejoramiento de la analitica y el seguimiento a las
decisiones estratégicas que se desplieguen en las empresas con impacto en la

captacion, retencién y servicio al cliente.

Recomendaciones

Se tiene un porcentaje cercano al 20% de las empresas que no estan realizando
la medicion de sus procesos a través de indicadores no financieros. Por ello la
recomendacion a los directivos de ese grupo empresarial es iniciar la
implementacion del uso de indicadores de gestion en sus procesos logisticos, la
informacion que esta investigacion proporciona en la tabla de Base de indicadores,
gue es de utilidad por ser la recopilacién de la medicion general que la industria o
lo que los competidores ya tienen en uso. Bajo una asesoria adecuada se puede
ir incorporando los indicadores que mejor se adapten a la operacién del negocio y
establecer una ruta que permita desarrollarlos para que aporten informacion
oportuna para la toma de decisiones integral, de corto, mediano y largo plazo, que

favorezca la captacion, retencién, y servicio al cliente.

Con la informaciéon que se ha recabado producto de la investigacion sobre los
indicadores logisticos no financieros que estan en uso en la industria y que se
encuentran consolidados en la tabla Base de indicadores, se recomienda a las
empresas que ya tienen indicadores implementados hacer benchmarking de los
propios con los indicadores que estan siendo utilizados en la industria local,
recomendando el objetivo de incrementar la medicién existente, fortaleciéndola

para generar mas informacion, que sea oportuna, que apoye la toma de decisiones
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dentro de la compafiia y que impulse la captacion, retencion y servicio a los

clientes.

Se recomienda a los directivos de las empresas donde los indicadores no
financieros ya se tienen en uso, que la informacion obtenida de estos se expanda
y aproveche de una mayor manera, orientado su uso y analisis hacia el enfoque
descriptivo, predictivo y prescriptivo, que cubre las decisiones de corto, mediano y
largo plazo. Estableciendo las acciones oportunas que permitan su mejor
aprovechamiento cerrando las oportunidades de mejora descritas, como; definir
objetivos a todos los indicadores, vincularlos a la remuneracion y reconocimiento
de los colaboradores, desarrollar las acciones para que tengan revisiones
frecuentes, alcanzar el que se utilicen homogéneamente en todos los procesos
logisticos de la organizacion y que sean elementos considerados como
importantes para la toma de decisiones estratégicas y de planificacion. Estas
acciones tendran impacto en el enfoque principal de la empresa, que son los

clientes.
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7.1

7  ANEXOS

Instrumento de medicién digitalizado

FACULTAD DE
CIENCIAS ECONOMICAS

N:
/ TRICENTENARIA

! Uneversciad de San Caros de Guatemaia

ENCUESTA LOGISTICA, ORIENTADA A
CONOCER EL USO DE INDICADORES
NO FINANCIEROS EN DISTRIBUCION.

Introduccién: La presente investigacion tiene un enfoque académico <trabajo de tesis para
optar al grado académico de maestro> sin fines de lucro y con manejo de informacién bajo
anonimato de la empresa participante, por ello no se solicita el nombre de la empresa o los
participantes a fin de garantizar la no divulgacion de datos que se consideren sensibles. Su
colaboracidn permitira desarrollar un andlisis sobre la situacidn actual del ramo logistico en
Guatemala, para el aporte de recomendaciones de acceso publico que son de beneficio
colectivo para las compafiias participantes en ese ramo empresarial.

*Obligatorio

Instrucciones: Por favor escriba su respuesta en el espacio en blanco o
seleccione la respuesta, segun corresponda.

1) ;Municipio en el que se ubica la empresa? *

Elegir v

2) ;Cantidad de vendedores que tiene la compafiia? *

Elegir -

3) ;Cuédl es el tipo de modelo de venta que utilizan para la distribucién de sus

productos?

(] Preventa

[ Autoventa

[ otros
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4) ; Para la administracion de sus operaciones, en la empresa se cuenta con un
sistema informatico tipo ERP?

[J pynamics
(] infor
[] pesarrollo interno de la compafiia "in house”

Otro

5) ;La empresa es parte de un grupo corporativo gue tenga su sede fuera de
Guatemala?

Q s
O no

6) ;En la empresa se utilizan indicadores para la medicion de procesos de venta,
con indicadores que no sean financieros?

Q s
O nNo

Siguiente

Respuesta NO:

Atras

Enviar

Nunca envies contrasefias a través de Formularios de Google.

Google no cred ni aprobo este contenido. Denunciar abuso - Condiciones del Servicio - Politica de Privacidad

Google Formularios
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Respuesta Sl

7) ¢En la empresa se utilizan indicadores para la medicion de procesos de
distribucion, con indicadores que no sean financieros?

QO si
O nNo

8) ;Enla empresa se utilizan indicadores para la medicion de procesos de
bodega, con indicadores que no sean financieros?

O si
(O No

9) ;Qué medios se utilizan para visualizar los indicadores y sus resultados?

Bodega Ventas Distribucion

Sistema informatico
(sea accesible por
computador o celular I:I I:I D

inteligente)

Equipos moviles /

tabletas D D D
Pizarras O O O

Medios audiovisuales
(Televisores, fondos
de pantalla, correo I:I I:I D

electronico)

Otros O O O

10) ; Podria comentar, qué indicadores manejan en el area de bodega?

Tu respuesta

11) ;Podria comentar, qué indicadores manejan en el area de ventas?

Tu respuesta
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12) ; Podria comentar, qué indicadores manejan en el érea de distribucion o
reparto?

Tu respuesta

13) ;Con que frecuencia se revisan los resultados de los indicadores?

Otros aplica a periodos mayores a trimestral, como ejemplo: semestral o anual.

Diario Semanal Mensual Trimestral Otros

Bodega O O O O O
Ventas O O O O O
Distribucion O O O O O

14) ;Todos los indicadores tienen objetivos?

QO si
O no

15) ;Los colaboradores reciben algun reconocimiento por el alcance de sus
objetivos?

O si
O nNo

Atras Siguiente

Respuesta Sl

Cual

Tu respuesta

Atras Siguiente

Respuesta NO



Por que no

Turespuesta

Atras Siguiente

16) ; La remuneracion de los colaboradores de bodega esta compuesta por
salario + cumplimiento de indicadores?

Q si
O No

Atras Siguiente

Respuesta Sl

;Que parte de la remuneracion de los colaboradores de bodega tiene
dependencia con el cumplimiento de los indicadores?

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 0%

sseccione O O O O O O O O O

Atras Siguiente

Respuesta NO (continuacién de SI)

17) ;La remuneracion de los colaboradores de ventas esta compuesta por salario
+ cumplimiento de indicadores?

Q si
O No

Atras Siguiente

Respuesta Sl

108



;Que parte de la remuneracion de los colaboradores de ventas tiene
dependencia con el cumplimiento de los indicadores?

10% 20% 30% 40% 90% 60% 70% 80% 90%

seleccione () O O O O O O O O

Atras Siguiente

Respuesta NO (continuacién del Sl)

18) ; La remuneracion de los colaboradores de distribucién o reparto esta

compuesta por salario + cumplimiento de indicadores?

Q si
O No

Atras Siguiente

Respuesta Sl

;Que parte de la remuneracion de los colaboradores de distribucion o reparto

tiene dependencia con el cumplimiento de los indicadores?

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Seleccione O O O O O O O O O

Atras Siguiente

Respuesta NO (continuacion del Sl)

19) ;Para la planificacién del presupuesto toman en consideracion el resultado de

los indicadores?

O si
O No

109
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20) jCuando realizan el anélisis de la situacion estratégica de la empresa, toman
en consideracion los resultados de los indicadores?

Qs
O nNo

21) ;Siendo 1la calificacion mas baja y 5 la mas alta, que ponderacionleda a
contar con indicadores de resultados para?

1esmenosy 5 es mas.

1 2 3 4 5
Toma de
decisiones del O O O O O
dia a dia

Para elaborar

eoitadosde O O O O O
mes

Para elaborar

resdtados O O O O O

anual

Otros O O O O O

22) ;Del personal que tiene a su cargo (gerentes, jefes o supervisores), que
porcentaje considera que tiene conocimiento de los indicadores acerca de sus
propios procesos?

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Seleccione O O O O O O O O O

23) ; Dentro de los criterios considerados para la promocion interna de los
colaboradores hacia otros puestos de trabajo, se considera el cumplimiento de
los indicadores en su gestion?

Q si
O nNo

Atras Siguiente

Respuesta Sl o NO
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Atras

Enviar

Nunca envies contrasefias a través de Formularios de Google.
Google no cred ni aprobo este contenido. Denunciar abuso - Condiciones del Servicio - Politica de Privacidad

Google For

7.2 Formato de correo electrénico enviado a los participantes

ENCUESTA LOGISTICA, ORIENTADA A CONOCER EL USO DE INDICADORES NO FINANCIEROS EN DISTRIBUCION & ©
)3

Luis Mendez </uismendez gt@gmail.com= jue,2Zoct 1003 Yy
para

El link adjunto contiene un cuestionario para el desarrollo de una investigacion que tiene un enfoque académico sin fines de lucro y con manejo de
informacion bajo ancnimato de la empresa, por ello no se solicita el nombre de la empresa y los participantes a fin de garantizar la no divulgacion de
datos que se consideren sensibles. Su colaboracién permitira desarrollar un analisis sobre la situacién actual del ramo logistico en Guatemala, para el
aporte de recomendaciones de acceso publico que son de beneficio colectivo para las compafiias participantes en ese ramo empresarial.

<Trabajo de tesis para optar al grado académico de maestro, en la Universidad de San Carlos de Guatemala, Facultad de Ciencias Econdmicas>

hitps-//docs google com/forms/d/e/1FAIpQL S cupYNERKmyihbHVKUASWT7hfxja-htbpkl HBNInma6ZtVL viewform?usp=sf_link

Muchas gracias por su participacicn.

Luis Méndez Galvez

7.3 Formato mensajeria instantanea enviado a los participantes

ENCUESTA LOGISTICA, ORIENTADA A CONOCER EL USO DE
INDICADORES NO FINANCIEROS EN DISTRIBUCION.

Introduccién: La presente investigacién tiene un enfoque académico

docs.google.com

Ellink adjunte contiene un cuestionario para el desarrollc de una
investigacién que tiene un enfoque académico sin fines de lucro y con
manejo de informacién bajo anonimato de la empresa, por ello no se
solicita el nombre de la empresa y los participantes a fin de garantizar la
no divulgacién de datos que se consideren sensibles. Su colaboracién
permitird desarrollar un anélisis sobre la situacién actual del ramo
logistico en Guatemala, para el aporte de recomendaciones de acceso
publico que son de beneficio colectivo para las compafiias participantes
en ese ramo empresarial.

<Trabajo de tesis para optar al grade académico de maestro, en la

Universidad de San Carlos de Guatemala, Facultad de Ciencias
Econémicas>

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScupYNERKmyihbHvKUASW7
hfxja-ht5pkLHBNInma6ZtIVUxA/viewform?usp=sf_link
Muchas gracias por su participacin.

Luis Méndez Galvez




