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RESUMEN EJECUTIVO

El proyecto de investigacion se desarrolla en San José, Costa Rica, en Reya de Costa Rica S.A,
especificamente dentro de su departamento comercial, donde surge la necesidad de establecer
procesos que lleven a tomar més y mejores decisiones de una manera estratégica, con mayor
agilidad. EI negocio evidencia la necesidad de que cada decision tomada por la gerencia debe

fundamentarse en argumentos sustentados en datos.

En el ejercicio comercial, se identifica un conjunto de sesgos dentro del funcionamiento del
departamento comercial que afectan la objetividad para medir, controlar y evaluar el desempefio
de los ejecutivos de venta mediante un procesos y acciones que conllevan un alto grado de
heterogeneidad. Esta carencia en estandarizacion obstaculiza la objetividad en la medicién del
desempefio y nubla el juicio para ejecutar aquellas acciones relacionadas con el reconocimiento,

desarrollo y correccion de los ejecutivos de venta.

Desde el inicio del trabajo de investigacion, no se identifican estudios previos que brinden una
base epistemoldgica como guia, por lo que este trabajo tiene un caracter innovador que le permitira

al departamento comercial en aspectos relacionados con la gestion del desempefio.

Durante la investigacion se aprende la causa raiz de las carencias de estandarizacion en la ejecucion
que conlleva a una evaluacion subjetiva del desempefio. Esta es principalmente derivada por la
heterogeneidad de la informacion, la creaciéon y aplicacién de los indicadores diversos, y la

determinacion de objetivos flotantes para cada uno de los ejecutivos de venta.

Para solventar la problemaética, se identifica la necesidad de tomar medidas que lleven a la mejora
de los procesos estandarizacion de la informacion, una aplicacién de indicadores clave para medir
los aspectos criticos del funcionamiento comercial y el establecimiento de objetivos homogéneos

para cada ejecutivo de venta.

Adicionalmente, se pretende establecer procedimientos mediante procesos que permitan
reorganizar y homogenizar la aplicacion de las técnicas de control de métricas de manera semanal
para tener practicas que den acceso hacia una gestion de la métrica metddica en funcion de un
direccionamiento més practico por parte de la gerencia comercial para el cumplimiento de los

objetivos que se trazan, periodo a periodo.



Con base en la problematica anterior, la propuesta de este trabajo investigativo pretende la
elaboracion e implementacion de un sistema de control de desempefio de los objetivos de venta,
fundamentado en ejes funcionales como la mejora de los procesos de la administracion de las
herramientas de visualizacion de las métricas relacionadas con el desempefio de los ejecutivos de
venta, y sus procesos de actualizacion la ejecucion de técnicas semanales de control de la métrica
para el analisis e interpretacion de los datos y, finalmente, la determinacion de acciones para el

seguimiento de los resultados en beneficio del cumplimiento de las métricas.

La propuesta tiene planteada correr pruebas para la verificacion de mejoras estructurales
relacionadas con las herramientas de control de métricas, asi como un plan piloto para evaluar el
desempefio, funcionalidad y adaptacion de los interesados beneficiarios del sistema de evaluacion

de desempefio.
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Capitulo I: Introduccion y proposito



Estado actual de la investigacion

Introduccion

El presente trabajo aborda los fundamentos de la administracion de la calidad total y la excelencia,
sustentadas bajo un marco de general de la gestion de proyectos, para brindar una solucién que le
permita a la gerencia comercial, llevar a cabo una interpretacion oportuna, asi como, un analisis
eficaz que le facilite el proceso de toma de decisiones y gestion estratégica, para aprovechar

aquellas oportunidades comerciales que se presentan en el mercado costarricense.

La actualidad establece tiempos llenos de retos, no solo en la dinamica del mercado en el ejercicio
comercial, si no en las circunstancias en el entorno internacional que afectan las importaciones, y
agregan una complejidad considerable para mantener el balance necesario entre la disponibilidad
de inventarios y la competitividad. La habilidad para interpretar y analizar la informacién efectiva,
eficientemente, es vital para responder con acciones puntuales, segun la identificacion de aspectos
de mejora comercial basado en datos, segln las necesidades de la demanda, cuyas idealmente,
deben ser satisfechas por el area comercial para lograr mantener el nivel de desempefio requerido.

Este estudio se sustenta en un andlisis tripartito del contenido de la base de datos, brindada por
Reya de Costa Rica S.A., a partir de las caracteristicas intrinsecas de magnitud, frecuencia y
amplitud de la venta definidas inicialmente en factores tales como: cantidad unitaria de producto
y la porcién del total, tanto, de lineas en el catdlogo, como de clientes en el universo. En el
entendido que, la razén de la venta es el beneficio comercial, entonces, bajo la misma légica, es
natural establecer que, la misién del Departamento Comercial en una empresa es la maximizacion

de la venta en cada una de sus caracteristicas anteriores.

El siguiente trabajo de investigacion se realiza con la finalidad de conocer la empresa Reya de
Costa Rica S.A, especificamente su Departamento Comercial, en la actualidad, y entender las
necesidades que se le presentan en la gestion del desempefio, para brindarle una propuesta de un

plan de control operativo para el desempefio de los ejecutivos de venta.

Es con base en lo anterior, el estudio se desenvuelve con la finalidad de conocer la empresa Reya
de Costa Rica S.A, especificamente su Departamento Comercial, estudiando la actualidad y sus
efectos en operacidn comercial, para lograr entender las necesidades que se presentan en la gestion

del desempefio.



El estado actual evidencia las oportunidades para integrar los diferentes conceptos de excelencia,
las aplicaciones de calidad para establecer indicadores de desempefio, determinar los objetivos
desde datos homogeéneos, utilizando una herramienta que permita una visualizacion oportuna y
objetiva de la informacién y asi, brindar que se facilite la toma de decisiones para redireccionar
los esfuerzos del departamento de ventas, a fin de cumplir los objetivos estratégicos del su

Departamento Comercial.

Las aristas, conceptos y sustento de lo anterior, se determinan a lo largo del desarrollo del proyecto,
donde se analizan los diferentes aspectos y factores que se presentan a la luz de los objetivos
planteados, asi como la evolucion trabajo de campo que se desarrolla como parte del propoésito del

trabajo, el cual se explica posteriormente.

Antecedentes

Para efectos de este trabajo de investigacion, es necesario indicar que no existe antecedente dentro
de Reya de Costa Rica S.A., que funcione como referencia, para establecer una ruta de apoyo que
sustente la implementacion de un sistema de gestion del desempefio a fin de llevar a cabo el control

y el seguimiento de las actividades del departamento comercial correspondiente.

Uno de los pasos iniciales corresponde a definir una base de medicién para evaluar los resultados
de la gestion dentro de una operacién, que a su vez permite establecer un punto de referencia tanto
en el estado actual, y comparable a un objetivo, y determinar la magnitud en la oportunidad de
mejora, por medio de un método que permita cuantificar la magnitud del cambio, sus causas y

establecer un progreso o tendencia con el pasar del tiempo. (Navarro, 2016).

La gerencia comercial en Reya de Costa Rica S.A, establece que la operacion presenta un
incremento considerable en su complejidad durante los Gltimos afios, y adicionalmente, indica que
tradicionalmente se ha tomado un abordaje reactivo, para solucionar diferentes situaciones

operativas de prioridad durante el ejercicio comercial.

A pesar de la gran variedad de dificultades comerciales generadas como resultado de pandemia
declarada por COVID-19 (OMS, 2019), segin comenta la gerencia que en el caso especifico de
Reya de Costa Rica S.A., la complejidad operativa se refleja en un mayor volumen, magnitud y
velocidad en el negocio, lo que conlleva a un mayor dinamismo de la operacion. Dicha situacion

genera la necesidad de monitorear la actividad comercial, con la finalidad de brindar



eficientemente respuestas y soluciones, a partir de un proceso de toma de decisiones basado en

datos.

La necesidad de satisfacer la demanda de respuestas y soluciones proveniente tanto de la gerencia
general, asi como desde los clientes, le lleva a la gerencia comercial, a crear de forma reactiva, una
serie de herramientas empiricas, a partir de informacion heterogénea proveniente de los clientes
individuales como fuente principal, lo cual, aunque permite monitorear la actividad comercial,
consume tiempo considerable de la gerencia comercial para organizar la informacion pero retrasa

el proceso para tomar decisiones.

Adicionalmente, como la informacion se toma desde diferentes fuentes, la evaluacion del progreso
en la gestion comercial de cada ejecutivo de venta es individual, heterogénea y hasta subjetiva,
factor que resulta en una evaluacion deficiente del desempefio (Reya De Costa Rica S.A, Gerencia
Comercial, 2022).

Segun la Norma ISO 9001:2015, se dice que la gestion del desempefio se establece como parte
fundamental en la conformacion inicial en el ejercicio de la gestion de la calidad; sin embargo,
tanto el sistema de gestion del desempefio como el de calidad, se catalogan empiricos y que se
mantienen aun sin documentar formalmente dentro de la organizacion, pero existe como parte

intrinseca de su cultura organizacional.

El sistema de gestion de desempefio consiste en el conjunto de estrategias y acciones utilizadas
para promover y controlar el desempefio de los individuos dentro de la organizacion, y por tanto
en el colectivo total de la empresa (Navarro, 2016). Como parte de este, se encuentra la evaluacion
del desempefio, como la herramienta que permite cuantificar y establecer los parametros respecto
a la calidad de la gestion del trabajo en funcion de los resultados obtenidos por cada individuo, de
manera tal que, permite identificar los planes y estrategias de mejora a partir de un progreso

cuantitativo, (Navarro, 2016).

Descripcion del tema

El punto origen del tema se plantea desde la perspectiva fundamental de la definicion de la venta,
cuya esencia se describe como el proceso de intercambio entre dos partes mediante el intercambio
de dinero, como medio de cobro y pago, previamente aceptado por ambas partes por un valor
transaccional acordado y derechos de propiedad sobre un bien o servicio, (Llamas, 2016).



La venta, también se define como la funcidn operativa primordial, en cuyo proceso de intercambio
se consolida un convenio, en el que se conjugan las diferentes actividades realizadas por los
participantes; el vendedor, como el protagonista de la venta, y el comprador, en el proceso de
compra, donde el resultado se refleja en el ingreso econdmico, como el resultado de la retribucion

del primero, asi como la satisfaccion de una necesidad para el segundo, (Kotler y Keller, 2012).

La importancia de la venta radica en la ejecucion exitosa del proceso de esta, porque su resultado
se traduce en la transaccion originaria de los ingresos, cuya actividad constituye la finalidad

fundamental de acumulacion de riqueza de toda organizacion empresarial, (Sanchez, 2018).

Se plantea una perspectiva alternativa respecto al proceso de la venta, relacionado con el resultado
de la ejecucion, en funcién de los componentes estratégicos, para la comprension de los factores
determinantes, que permitan el desglose cuantitativo en términos de frecuencia, magnitud de la
venta, amplitud del catalogo y penetracion del mercado, que constituyen el conjunto de aspectos
indicativos de desempefio del ejecutivo de ventas. Esta perspectiva alternativa representa la
consolidacién del proceso necesario para estructura la realizaciéon de una evaluacion del

desempefio, tal como lo expresa un estudio, (Navarro, 2016).

Para este trabajo, se plantea una investigacién, cuyo fin comprende identificar el manejo actual de
la informacion producto del resultado en ejercicio de la venta, recolectada por el departamento
comercial en Reya de Costa Rica S.A. en una hoja de célculo (MS. Excel), utilizando fuentes
internas como el extracto de los datos propios de la facturacion interna de la compafiia, asi como
fuentes externas, como el estado de venta proveniente de los diferentes distribuidores, también

conocido como el Cubo de Ventas.

Como resultado de un abordaje reactivo en la organizacion, cada distribuidor envia periédicamente
sus respectivos cubos de venta con la informacion detallada; sin embargo, dado el tamafio de la
matriz de cada informe y como cada empresa tiene necesidades de medicion particulares, se

generan diferencias en los datos.

La diferencia en los datos es causada por multiples aspectos, pero principalmente, determinada por
la variedad de sistemas informéaticos que gestionan cada operacion, generando estructuras y

caracteristicas heterogéneas del detalle producto de la venta.

Debido a la carencia de una herramienta estandar en Reya de Costa Rica S.A., el grado de

heterogeneidad en la informacion producto del ejercicio de la venta de cada cubo, se hace necesario



procesar manualmente por medio de herramientas empiricas, con la finalidad de alcanzar un grado

homogéneo aceptable que permita la comparacion de la informacion entre distribuidores.

Este proceso de estandarizacion se lleva a cabo completando los datos en funcion de las
necesidades del departamento comercial de Reya de Costa Rica S.A, lo que ademés de consumir
tiempo invaluable de las gerencias, desemboca en sesgos en la informacion dada la manipulacion
humana, afectando la integridad en los datos, y generando un margen de error por posibles

discrepancias.

El proceso de analisis de la evaluacion del desempefio actual esta directamente relacionado con la
estrategia de la organizacién, por medio de los objetivos, (Navarro, 2016). Es la estrategia
organizacional definida como la identificacion del conjunto de factores que definen la direccion a

seguir, en funcién del entorno donde ejecuta sus negocios, (Palacios, 2016).

Se reconoce entonces que la estrategia es el medio que determina la manera para alcanzar el
desarrollo de la empresa, y por tanto es el canal que determina el proceso de toma de decisiones
para la gestion de las diferentes opciones que le permiten enfrentar la competencia, y asi trazar la

ruta que establece los objetivos, asi como su cumplimiento, (Palacios, 2016).

En el proceso de analisis del desempefio, es necesario comprender a cabalidad la estrategia de la
organizacion, dada su implicacion en los objetivos, los cuales tiene un papel fundamental para

establecer una referencia de evaluacion y su determinacion, (Navarro, 2016).

La importancia de considerar y la estrategia corporativa se basa como un pilar para comprender
cudl es ruta elegida para aprovechar el conjunto de ventajas competitivas de la organizacion, a
partir de la identidad empresarial, su manera el negocio y la conformacidn de sus objetivos, con la
finalidad de superar a su competencia directa en el posicionamiento en el mercado y aumentar sus

ingresos, (Palacios, 2016).

Por tanto, en consecuencia de lo anterior, se evidencia la necesidad de analizar el desempefio de
los ejecutivos de venta, en funcidn de las necesidades del departamento comercial y de la estrategia
empresarial, por medio de una herramienta para estandarizar los datos y los procesos y den paso a
mejores controles para el seguimiento de la labor ejecutada por los ejecutivos de ventas y
establecer una evaluacion del desempefio con indicadores y metas homogéneos relacionados con

el cumplimiento de la venta, cobertura y distribucién.



Informacion existente
El presente trabajo no tiene informacion previa que brinde una luz sobre la gestion de desempefio
en alguno de los departamentos o areas dentro de la organizacion, por lo que es considerado

innovador.

1. Lainformacion de fuente interna, entendida como aquella recopilada y producida en Reya
de Costa Rica S.A., se produce con el registro de los movimientos contables y de
inventario propios de la organizacion producto de la actividad comercial, resguardada en
los servidores dedicados de la organizacion.

Estos datos conforman el resumen de la operacion nacional, y proporciona los totales bajos
los que se debe encontrar el consolidado de todos los datos provenientes de fuentes
externas.

Para efectos de este trabajo, es una conciliacién utilizada como medio de obtener una venta
total, excluyendo ingresos y devoluciones, fuera del periodo mensual. La conciliacién de
las salidas de inventario es un punto de control con un grado de integridad considerable,
pero carece de precision, dada la gran cantidad de ajustes por aplicar y variables por

considerar.

2. La informacion de fuente externa, entendida como aquella que se recopila por medio de
autoria externa a la organizacion, corresponde al resultado de cada distribuidor producto
de su propia actividad comercial, pero solamente respecto al catdlogo de Reya De Costa
Rica S.A. Esta informacion es el punto inicial en bruto, al contener el detalle resultante
del ejercicio de ventas para cada distribuidor, conocido como el Cubo de Ventas.

A partir del Cubo de Ventas, como informacién origen, se desglosa la informacién
requerida para cuantificar la evaluacion del desempefio de los ejecutivos de venta. Estos
datos se encuentran disponibles en la base de datos en los servidores de la organizacién.
Esta informacion se recibe en extractos separados desde los diferentes clientes, de manera

desorganizada y heterogénea en hojas de calculo de Microsoft Excel.

3. Como consecuencia de la estrategia organizacional y la direccion estratégica, la gerencia

comercial conoce los componentes de la actividad comercial relacionados con el
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cumplimiento de la venta, cobertura y distribucion como la base de creacion de los

indicadores de desempefio (KPIs, Key Perfomance Indicators).

Estudios previos

Desde el inicio del trabajo de investigacion, no se identifican estudios previos que compartan tanto,
el objeto de estudio determinado por un andlisis de los resultados generados por el ejercicio
comercial al final de cada periodo, como en tanto, con el sujeto de estudio definido por el
departamento comercial de Reya de Costa Rica S.A.

Esto implica que no existe una base epistemoldgica directa, que permita un punto de inicio para la
presente investigacion, razon por la cual se considera que posee un caracter descriptivo con un

enfoque cuantitativo (Martinez, 2018), dado que:

e Lainformacion es verdadera y especifica.

e Considera aspectos cualitativos para describir aspectos propios de un proceso, en este caso,

las ventas.

e El investigador tiene un caracter observador porque no controla el objeto de estudio y se

evita la manipulacion de las variables.

e Se centra en el analisis de datos, para su clasificacion y ordenamiento de un proceso con la
finalidad de sefalar propiedades caracteristicas desde un enfoque general a uno particular.

Delimitacion del titulo

Aporte del investigador

El aporte del investigador de este trabajo se presenta por dos elementos de relevancia; donde el
primero es un analisis, esto pues se basa en la comprension del estado actual en la gestion del
desempefio, las caracteristicas y cualidades de la operacion comercial y su resultado, como
conclusion del proceso de venta, con la finalidad de determinar aquellas normas de rendimiento y
los estandares que se describen como factores homogéneos clave que conforman el desempefio de

los ejecutivos de venta.



Al comprenderlo, el investigador es capaz de crear una herramienta que permita visualizar e
interpretar los diferentes factores relacionados con la venta, con el proposito de facilitar la
identificacion de &reas de mejora de manera en funcion de propiciar informacion que sustente

control y seguimiento de los ejecutivos de venta.

Adicionalmente, se obtiene el factor aplicativo un aporte propositivo, presentarle a la gerencia
comercial, una propuesta dada por la definicion de un plan de control operativo para los ejecutivos

de venta.

Objeto de estudio

Desde la perspectiva de la Gerencia de Proyectos, el objeto de estudio se define, en su primera
parte, por un andlisis del contenido de la base de datos brindada por Reya de Costa Rica S.A.,

como un resultado consolidado de la informacién producto de la actividad comercial.

El punto inicial del proyecto se define en la necesidad de lograr un mejor manejo de la informacion,
para procesar y consolidarla informacion de manera mas efectiva mediante la planificacion de una
herramienta. Su ejecucidn se representa a partir de las caracteristicas de la venta establecidas
preliminarmente como: la cantidad unitaria de producto, la porcién del total de lineas en el catalogo
y la cobertura, entendida como la porcion del universo total de clientes con venta en un periodo de

evaluacion determinado.

Su aplicacion practica, el objeto del estudio se representa durante las etapas de desempefio del
proyecto y su cierre, cuando, adicionalmente de lo antes mencionado, se detalla la propuesta, donde
se plantean las técnicas de control y seguimiento al desempefio de los ejecutivos de venta, dentro
del sistema de gestion de calidad (ISO 9001, 2015) comercial, que habilite su evaluacion, y
funcione como una plataforma amigable, que facilite el proceso de toma de decisiones, establezca

un punto de inicio hacia la mejora continua.
Sujeto de estudio

Reya de Costa Rica S.A. es una empresa familiar, dedicada a venta y distribucion de productos

para el canal retail (detallista), en todo el pais.

Se define el sujeto de estudio, los profesionales que integran el Departamento Comercial, es decir
a todos los colaboradores de Reya de Costa Rica que se relacionan con actividad comercial desde

una Optica independiente, los cuales, aunque no son, especificamente, quienes son evaluados en el



trabajo, si constituyen el objeto final del trabajo, el cual en esencia analiza el desempefio de los
ejecutivos de venta y su actividad para proponer un plan de control operativo en funcion de la

practica.

El departamento comercial cuenta con un gerente de ventas, un supervisor de ventas y cuatro
gjecutivos de venta, encargados de dar seguimiento a los diferentes distribuidores a escala

nacional.

Delimitacion espacial
Para este proyecto, la delimitacion espacial se lleva a cabo especificamente, en el departamento
comercial de Reya de Costa Rica S.A., ubicada en la provincia de San José, canton Central, en el

distrito de Pavas.

Adicionalmente, esta investigacion se concentra su enfoque exclusivamente en los aspectos
cuantitativos de la evaluacion del desempefio, (Navarro, 2016). El &rea comercial se constituye,
entonces, como el generador, y facilitador de la informacion de fuente primaria que conforma su
base de datos, sobre la cual descansan los cimientos fundamentales de este proyecto, y desde la
cual se alimentan con los resultados individuales del ejercicio de la actividad comercial en todo el

territorio costarricense.

Delimitacion temporal

El proyecto inicia en enero de 2022, con el estudio de investigacion de la situacion actual del &rea
comercial, y con comprender el conjunto de necesidades que desprenden desde los procesos de
estandarizacién de la informacion generada por las ventas, que engloban el entorno del proyecto,
como un inicio para definir los factores de medicion que conforman los cimientos desde donde se
erige un plan de control operativo de desempefio de los ejecutivos de venta, hacia el cierre del

primer cuatrimestre del 2022.

El trabajo establece su conclusién con presentacion de la propuesta a partir del segundo
cuatrimestre del 2022, no obstante, es importante mencionar que, dados efectos practicos en la
operacion, la aplicacion especifica de la herramienta, asi como la del plan de control operativo se
estima a efectuarse durante el segundo semestre del 2022, segun el criterio gerencial y las
necesidades que presenta la empresa, asi como también el tiempo que se requiere para capacitar al

personal para su implementacion.
Definidas las partes conformantes del tema del trabajo, se define que el titulo es:
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Analisis del desempefio de los ejecutivos de venta en el area comercial de Reya de Costa Rica
S.A., durante del primer trimestre del 2022, y una propuesta de un plan de control de

desempefio.

Planteamiento del problema

El problema de esta investigacion se plantea desde la perspectiva fundamental de la definicion de
la venta, cuya esencia se describe como el proceso de intercambio entre dos partes mediante el
intercambio de dinero, como medio de cobro y pago, previamente aceptado por ambas partes por
un valor transaccional acordado y derechos de propiedad sobre un bien o servicio (Llamas, 2016).
El proceso de la venta es fundamental para la empresa por de su ejecucion exitosa se traduce en
ingresos, (Sanchez, 2018) y como tal para la organizacion tener un sistema de seguimiento y
control, que permita la evaluacion del desempefio de aquellos colaboradores directamente

relacionados con la generacion de ventas.

La evaluacion del desempefio parte del supuesto que ya existe un estandar, asi como una serie de
objetivos para realizar una comparacion de lo real con lo planeado, lo cual implica que la actividad
de control y seguimiento de los resultados operativos deben estar homogenizados para lograr
completar una medicién de cada colaborador con una base comparable en virtud de la objetividad
(Blandez, 2014).

Para el departamento comercial y en funcion de esta investigacion, el enfoque se centra en
identificar el conjunto de indicadores de desempefio cuantitativo de los ejecutivos, a partir de los
componentes de la venta relacionados con variables de cumplimiento de venta, cobertura y
distribucion, utilizando informacién ya existente en la base de datos que se recibe de manera

heterogénea en forma de cubos de venta.

Adicionalmente es necesario determinar si la situacion actual cumple con los supuestos de la
evaluacion del desempefio, o si de lo contrario, se carece de estandares y metas que permitan una

medicion objetiva para los colaboradores.

Finalmente, se debe establecer un sistema de medicion que permita cuantificar el progreso en el
desempefio, con base a los indicadores antes identificados en condiciones homogéneas para todo

aquel colaborador sujeto a dicha evaluacion.

Las etapas descritas anteriormente, son parte de un estudio analitico, y por consiguiente, el primer

problema del estudio es:
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¢ Cual es desempefio de los ejecutivos de venta en el area comercial de Reya de Costa Rica

S.A., durante del primer trimestre del 20227

Al abordar el problema de estudio, se adquiere un conocimiento especifico y profundo, del estado
actual del problema que permite su examinarlo para determinar &reas de oportunidad en beneficio
del sujeto y el objeto del estudio en cuestion. Es a partir de las areas de oportunidad que, se
identifica la necesidad de aplicar el conocimiento adquirido con la finalidad de facilitarle a la

gerencia comercial en Reya de Costa Rica S.A., una solucion propositiva, para su consideracion.

En relacion con lo anterior procede a detallarse los diferentes puntos fundamentales que permiten
establecer una posible solucion al segundo problema en el estudio, y por tanto, permite definir el
planteamiento de una propuesta de una herramienta, con la finalidad de mejorar la comunicacion
con base en un estado homogéneo en el desempefio, y a su vez facilite el proceso de toma de
decisiones al tener un sistema a partir de la interpretacion de informacién organizada. De tal
manera, con la intencién de aplicar el conocimiento adquirido de una forma practica, se define la

necesidad que da origen al segundo problema de este trabajo:

¢ Cudl es la propuesta de un plan de control operativo para el &rea comercial de Reya de
Costa Rica S.A.?

Sistematizacion del problema

Se detallan los subproblemas de investigacién que sirven como eje de partida para la definicion de

los objetivos especificos.

Para la primera pregunta especifica del trabajo se desea indagar en referencia a aquellos elementos
de caracter de los datos operativos del Departamento Comercial, los cuales permiten definir los
componentes, factores, asi como los pasos que conlleva la recepcion de la informacion, sobre la
cual descansan las bases de este trabajo. Una vez identificados dichos aspectos de la informacion
de ventas, y a su vez al considerar que proviene de una variedad de fuentes, que define los
componentes y los pasos bajo los cuales, se procesa para su estandarizacion necesaria para su

interpretacion. Esto da origen a la consideracion de la primera interrogante:

e ;Cuales son los procesos de estandarizacion de la informacion de ventas?

Relacionada y en consecuencia con la primera interrogante se desgrana la segunda, donde se

presenta el requerimiento de indagar sobre los diferentes factores y componentes de la venta, bajo
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los cuales se definen los pilares de medicion para el desempefio de los colaboradores y por tanto,

se procede a determinar los indicadores de desempefio, teniendo entonces:

e ;Cuélesson los indicadores de desempefio de los ejecutivos de venta del departamento

comercial?

Para la tercera pregunta sistematica del problema, se detalla el conjunto de procedimientos bajo
los cuales se define la evaluacidn del desempefio, a partir de indicadores, para definir el método a
fin de contraponerlo en comparacion con una meta. Esta idea da origen a la siguiente interrogante

del estudio:

e ;Cuéles son las métricas y técnicas de control en el &rea comercial?

La siguiente interrogante, y partiendo de las anteriores, es necesario establecer una aplicacion
practica respecto a la medicion del desempefio, para pasar de una herramienta a un sistema que
permita la aplicacion del conocimiento adquirido en la solucion de las interrogantes anteriores, de
manera tal que, es fundamental definir la manera sobre la cual se aplica la evaluacion del
desempefio a partir de los indicadores, métricas y frecuencia segin la necesidad del sujeto de

estudio, sefialando que:

e ;Cual es la técnica de seguimiento y control al desempefio de los ejecutivos de venta?

Objetivos
Para solucionar el problema, se plantea los objetivos del proyecto, inicialmente estableciendo dos

generales, derivados directamente de los problemas del estudio, y posteriormente cuatro

especificos adicionales, que se obtienen de la sinterizacién y desglose del problema.

Objetivos generales

Con base en los aspectos antes presentados, se plantean dos objetivos generales. Se define el
primero, en funcion de la investigacion de campo y documental que se lleva a cabo para estructurar
una solucion acorde con las necesidades de cada uno de los interesados; mientras que el segundo,
menciona un elemento propositivo del trabajo, siendo planteado este en referencia a la
construccion de un plan de control operativo para el desempefio de los ejecutivos de venta y facilite

el proceso de toma de decisiones por parte de la gerencia comercial.

De esta manera se definen los siguientes objetivos generales del proyecto:
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El primero objetivo de este trabajo hace referencia al elemento investigativo donde se plantea la
necesidad de comprender la gestion del desemperio actual del equipo ejecutivo de ventas, en fondo
y forma, para comprender los factores clave dentro del funcionamiento particular del departamento
comercial, y principalmente cotejar si la fuente de datos en el distribuidor tiene la informacion
necesaria para llenar los diferentes requerimientos en contenido y las expectativas de la gerencia

comercial .

Es importante considerar que, en los Gltimos afios, Reya de Costa Rica, ha experimentado un fuerte
crecimiento, tanto en sus operaciones, como en volumen de negocios desde su incursion en el
comercio de productos de consumo masivo, lo cual ha generado la necesidad donde la toma de

decisiones sea mas oportuna, expedita y agil (Reya De Costa Rica S.A, Gerencia Comercial, 2022).

Siendo asi que la gestion del desempefio actual es considerada como el punto base que permite
llevar a cabo otras funciones dentro de la gestion comercial, asi como la toma de decisiones, no
solo para evaluar el desempefio a sus colaboradores, sino que aporta datos para la interpretacion
de &reas de oportunidad en el mercado también, lo que permite a la empresa informacion relevante

para el negocio.
De esta manera se obtiene que el primer objetivo general del trabajo es:

1. Analizar el desempefio de los ejecutivos de venta en el area comercial de Reya de

Costa Rica S.A durante el primer trimestre del 2022.

Una vez establecido el primer objetivo general del proyecto en su etapa de investigativa, entonces
se procede a definir el segundo, el cual se establece como un elemento propositivo como un
resultado l6gico de la primera etapa en cuestion, no solo porque detalla un aspecto funcional que
requiere de exploracién y analisis, si no porque también permite la generacion de conclusiones y
un conocimiento fresco. Es necesario entonces crear una herramienta homogénea para hacer uso
del conocimiento adquirido, sino que ademas es necesario proponer una herramienta estandar para
toda el area comercial que proporcione visibilidad de los resultados para evaluar de manera justa
y objetiva a los ejecutivos de venta, sino también un arma que facilite el proceso de toma de
decisiones respecto a las areas de oportunidad que se presenten, de manera mas oportuna, expedita
y agil.

De esta forma se plantea que el segundo objetivo general del trabajo es:
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2. Proponer un plan de control de desempefio para los ejecutivos de venta en el area

comercial de Reya de Costa Rica S.A

Objetivos especificos

En consecuencia y de forma supeditada a los objetivos generales antes descritos, se precisan los

siguientes objetivos especificos para el trabajo:

Para el primer objetivo especifico se procura identificar de forma precisa los componentes y
factores relacionados con la recepcion de la informacion, ya que como esta es recibida desde una
variedad de fuentes, es heterogénea, y debe procesarse para logar su homogenizacion. La
estandarizacion de los datos es requerida para establecer una base en la evaluacion del desempefio,
por lo que se deben precisar los pasos que conforman los procesos de estandarizacion, definiendo

para estos efectos el siguiente objetivo:

e Identificar los procesos de estandarizacion de la informacién de ventas.

Una vez definidos los pasos que dan pie a los diferentes procesos requeridos para obtener la
estandarizacion de los datos, se procede a definir los componentes y factores en comudn que
conforman la base de medicion, y sus procesos aritméticos que establecen los fundamentos para

la definicidn de los diferentes resultados operativos, teniendo para estos efectos lo siguiente:

e Definir los indicadores de desempefio de los ejecutivos de venta del departamento

comercial.

Establecidos los diferentes fundamentos que llevan a definir el resultado operativo en forma de los
diferentes indicadores de desempefio, se requiere establecer un conjunto de parametros que
permitan la ubicacion de los resultados contra una base en una herramienta. Esta base se define
con parametros fijos preestablecidos por metas y objetivos. Los objetivos deben cumplir con
caracteristicas conformarse como: especificos, mensurables, realizables, relevantes, y limitados en
el tiempo. En términos de la técnica definida como la metodologia intrinseca aplicada de un
sistema de evaluacion que determinan una frecuencia periodica de medicion, asi como las escalas
descriptivas de evaluacion, que apoyan la interpretacion del conjunto de resultados con una base

comparativa para la evaluacion. Como resultado, se obtiene que:
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e Establecer las métricas y técnicas de control de desempefio en el area comercial

Finalmente, partiendo de lo anterior, asi como de las ideas encontradas en los objetivos especificos,
se precisa el planteamiento de los diferentes elementos y factores establecidos en funcién de su
aplicacion practica al sujeto del estudio, de manera tal que se personalizan las ideas encontradas

en beneficio de la operacion comercial.

Se profundiza en la frecuencia de comunicacion, asi como establecer areas de priorizacion para la
atencion en el mantenimiento o mejora de los indicadores en el departamento comercial, de la
misma manera la frecuencia de evaluacion y establecimiento de las expectativas de mejora en
funcion de los objetivos en las métricas. Estas son caracteristicas y métodos de aplicacion
presentados como un sistema que permita definir el seguimiento y control del desempefio operativo
de los ejecutivos de venta. De esta manera se consolida la propuesta establecida en el segundo

problema de estudio, presentando como objetivo el siguiente:

e Plantear la técnica de seguimiento y control al desempefio de los ejecutivos de venta.

Justificacion
Hernandez Fernandez & Baptista (2014) definen la justificacion de la investigacion como aquella
seccion que, “Indica el porqué de la investigacion exponiendo sus razones. Por medio de la

Jjustificacion debemos demostrar que el estudio es necesario e importante”, (p.40)

A continuacion, se establece expresa la justificacion de la investigacion, mediante la presentacion
de las razones y el propdsito que motiva su realizacion. Se divide la justificacion segun el enfoque,

entendiendo este por:

a. lapractica, que consiste en la importancia propiamente del estudio.

b. la metodoldgica, que sefiala el criterio investigativo que sustenta el trabajo

c. latedrica, presentado como el marco tedrico que sustenta de la investigacion.
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Justificacion préctica

El crecimiento del negocio en el que se encuentra Reya de Costa Rica S.A., asi como la
dinamizacién del mercado, han llevado a la necesidad de tomar mas y mejores decisiones de una
manera mucho mas estratégica, con una velocidad mayor. Dichas determinaciones deben estar
fundamentadas con argumentos sustentados por datos propios de la operacion comercial, con el

objetivo de minimizar el riesgo de una equivocacion.

Por otro lado, la gerencia comercial se ha visto en situaciones donde se percata de que el sistema
de evaluacion del desempefio contiene areas de oportunidad y sesgos que impactan la objetividad
para determinar las remuneraciones, acciones relacionadas con el reconocimiento en favor de sus

ejecutivos de venta.

Actualmente, el departamento comercial de Reya de Costa Rica S.A. recibe informacion desde
una variedad de fuentes, tanto internas como externas. Las primeras corresponden a extractos de
informacion relacionados con los movimientos de inventario de cada una de las lineas, como punto
de conciliacién por medio de obtener una venta total, excluyendo ingresos y devoluciones, fuera
del periodo mensual. La de las salidas de inventario es un punto de control de gran grado de
integridad, pero carece de precision, dada la gran cantidad de ajustes por aplicar y variables por

considerar.

Las fuentes externas corresponden a informes que contienen la informacion detallada de las ventas
por distribuidor, dentro de un consolidado en una hoja de calculo, llamado Cubo de Ventas. Cada
informe es un extracto directo del sistema de cada distribuidor, el cual esta personalizado a las
necesidades particulares de cada uno, y no a las de Reya de Costa Rica S.A., por lo genera
diferencias en la cantidad de datos, su tipificacion, caracteristicas y organizacion. Estas diferencias
motivan que la informacion que se recibe en el departamento comercial resulte muy detallada,

precisa, Util para su analisis individual, pero a su vez, heterogénea, e incomparable desde la fuente.

En el escenario obtener una informacion totalizada pero imprecisa en fuente interna, y datos
precisos pero heterogéneos, genera la necesidad de reprocesar los datos para obtener un producto
estandarizado (Navarro, 2016) y comparable de un distribuidor a otro como requisito fundamental,
que sustente las respuestas a interrogantes no solo individuales y puntuales, si no que de la misma
manera, conforma su manera organizacional para comprender las reacciones del mercado. Estas

respuestas se consolidan en soluciones, que determinan la calidad del producto y servicio que
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brinda la empresa como su manera de satisfacer las necesidades y expectativas de sus clientes
(Marcelino, 2015).

Actualmente, el departamento comercial solamente puede procesar la informacion de manera
reactiva, segun las necesidades que se presentan en el dia a dia del negocio; sin embargo, dicho
proceso es manual, lo que implica que absorbe demasiado tiempo y otros recursos de la gerencia
comercial para tareas basicas, posicionandola en desventaja ya que solamente pueden reaccionar,

y por ende dado el dinamismo del mercado, percibir sus acciones tanto lentas como inflexibles.

La absorcion de dichos recursos desemboca en un costo de oportunidad operativo, pues al
dedicarse al proceso de la informacion, limita su disponibilidad para la identificacion de
oportunidades en la actividad operativo, y retrasa la toma de decisiones estratégicas que evita un
mejor posicionamiento en el mercado. Adicionalmente, desde la perspectiva interna, el reproceso
de los datos influye negativamente en la interpretacion objetiva respecto al desempefio de los
colaboradores, lo que al final implica un sesgo por subjetividad, con efecto en el reconocimiento

y remuneracion al final del periodo.

Es fundamental puntualizar que la organizacion no cuenta con una herramienta estdndar como un
medio para controlar y dar seguimiento al desempefio de los colaboradores en el area comercial, y
mucho menos una que le permita interpretar la informacion eficaz y eficientemente en pro de los
procesos de toma de decision. Carece de indicadores de desempefio (KPI, key performance
indicators), los cuales, a partir de procesos confiables de estandarizacion de la informacién,
permita cuantificar el desempefio para vincularlo a un objetivo alineado con la estrategia
comercial, como guia a la gerencia comercial asegurar la gestién operativa en armonia con la
direccion estratégica de la empresa, por medio de métricas que establezcan la base para un sistema

de evaluacion de desempefio y toma de decisiones.

La ausencia de una herramienta de control y seguimiento desencadena en su imposibilidad de
generar metricas (Navarro, 2016) que lleven a establecer un plan de control operativo del
desempefio en los ejecutivos de venta, dificultando el proceso de toma de decisiones, el disefio de
soluciones comerciales que contemplen planes de accion para abordar las oportunidades
comerciales identificadas a partir de los datos. Esta situacion afecta la calidad de servicio, por que

limita la habilidad de la gerencia comercial en redireccionar de forma efectiva y oportuna los
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esfuerzos del departamento de ventas de manera mas estratégica, asi como el disefio de las

soluciones comerciales para sus clientes (Marcelino, 2015).

Con esta investigacion, se espera mejorar la gestion del desempefio con mayor objetividad y
equidad, utilizando los datos resultantes de la operacion y la gestion comercial por medio de una
herramienta que permita visualizar el progreso operativo de cada ejecutivo de ventas con un
enfoque maés estandarizado. La objetividad y equidad en la evaluacion del desempefio permiten
proponer un plan de control operativo al desempefio, lo que trae consigo mayor confianza en los
colaboradores, ya que el resultado de la evaluacion tiene un sustento cuantitativo, con trazabilidad,
generando un mayor sentido de pertenencia y responsabilidad.

Desde la perspectiva gerencial, se espera que la herramienta permita una gestion del desempefio
puntual, oportuna y eficiente, pero a su vez, le habilite para tomar decisiones a partir de datos,
reduciendo el riesgo por subjetividades, e identificar oportunidades en penetracion de mercado,
distribucion y volumen de ventas, logrando una operatividad mas eficiente en los procesos internos

relacionados con la gestion comercial.

Con un plan de control basado en datos, (Mufioz-Reja, 2018) como un beneficio adicional de esta
investigacion es, que le permite a la gerencia comercial obtener informacién més precisa respecto
a la rotacion de inventarios (Blandez, 2014) lo que le habilita para mejorar sus proyecciones de
venta a futuro y contribuir en las decisiones de compra, reabastecimiento de inventario hacia un
mejor manejo en los inventarios, y por ende mejorando el proceso que le permite tener mejores
disponibilidades del catalogo en beneficio del cliente. La optimizacion en la disponibilidad de
producto le permite al area comercial satisfacer las necesidades puntuales de los clientes,
(Marcelino, 2015).

Justificacion metodologica

El tema investigativo implica la recopilacion y medicién numérica utilizando un proceso
interpretativo y estructurado al comparar, identificar y establecer caracteristicas y propiedades
cualitativas, para organizar los datos desde una base homogénea que facilite su interpretacién. Este
proceso implica modificar el orden de lo factores, sin alterar ni transformar su naturaleza hacia un
producto, y sin excluir el factor humano representado por las necesidades y expectativas de los

integrantes del departamento comercial.
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La investigacion es innovadora y sugiere un alcance primordialmente descriptivo y exploratoria,
porque, a pesar de la carencia de estudios previos que soporten una base referencial, se pretende
comprender los diferentes procesos relacionados con el area comercial, y describirlos dentro de un
relato simplificado que explica el resultado, y sin la transformacion o manipulacion de las

diferentes variables, (Martinez, 2018).

Adicionalmente, la investigacion tiene una arista correlacional, porque pretende evidenciar las
relaciones causa efecto entre las actividades cotidianas, la forma en la ejecucion como la causa
que incide en el resultado, su incidencia en el resultado para tomar acciones proactivamente, como

consecuencia de la naturaleza hermenéutica de la seccion propositiva, (Arraez et al, 2006).

La confiabilidad y validez se la investigacion radica en la aplicacion del censo, porque al abordar
la totalidad de la poblacion, garantiza la consistencia en el proceso de obtencion de los resultados,

y a su vez elimina el error muestral.

La informacion de fuente primaria proviene directamente del sujeto investigativo definido como
los integrantes del departamento comercial en Reya de Costa Rica, a quienes, se les aplica un
cuestionario con caracteristicas virtuales y transversales, con el propdsito de obtener la

informacion al desempefio de los ejecutivos de venta del departamento comercial.

Adicionalmente, al gerente de ventas del departamento comercial, se utiliza el instrumento de la
entrevista semiestructurada, con el fin de obtener mayor cantidad de informacion con los
elementos conformados en el desempefio, considerando factores que pueden incidir en el entorno
funcional parpa definir el conjunto de necesidades y expectativas como el conjunto de
especificaciones de la etapa propositiva.

Justificacion teorica

Este trabajo se sustenta en la solucién de su primera parte, principalmente en la ciencia de la
administracion de la calidad y la excelencia operacional (Marcelino, 2015), para indagar en una
variedad de tematicas tales como los diferentes modelos de calidad, normativos
(fundamentalmente 1SO9001:2015), gestion de la excelencia, liderazgo y desempefio, para dar un
sustento que permita el desarrollo de soluciones consolidadas, basado en los diferentes principios

de la gestion de la calidad, establecidos por:

a. enfoque al cliente.
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b. liderazgo.
c. participacion del personal.
d. enfoque en procesos.

e. enfoque en sistema de gestion (especificamente relacionados con el desempefio y
produccion).

f. mejora continua.
g. enfoque basado en hechos / datos para la toma de decisiones.

h. Dbeneficio mutuo con los proveedores.

Adicionalmente, la investigacion se sustenta en los fundamentos de la calidad de datos para definir
la adecuacidn de los datos fuente en términos de uso y propoésito para lograr un tratamiento que
satisface las necesidades del sujeto de estudio, segun la utilidad y el contexto practico (Mufoz-
Rejay Gualo, 2018).

Para la segunda parte, propia de la faceta propositiva, la investigacion se basa en fundamentos
mixtos tanto de la administracion de la calidad, donde se utiliza la aplicacidn de conceptos propios
de la implementacion de un sistema de evaluacion, como parte del modo de gestion del desempefio,
que a su vez conforma un sistema de gestion de calidad (1SO9000:2015), como también la
aplicacién de conceptos relacionados con las etapas en la administracion de proyectos como guia

para llevar a cierre el estudio, (Riveray Hernandez, 2015).
Alcances y limitaciones

Alcances
Seguidamente se detallan los alcances del estudio:

e Reya de Costa Rica S.A: desea obtener mejor visibilidad para identificar las
oportunidades de mejora en el departamento comercial y, por ende, cuantificar sus

posibilidades de crecimiento.

e Gerencia, departamento comercial: anhela tener una herramienta para que permita

evaluar el desempefio de los ejecutivos de venta, sin invertir demasiado tiempo en tareas
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basicas para enfocarse en tomar decisiones que le lleven a propiciar el crecimiento de la

empresa.

Ejecutivos de venta, departamento comercial: al alcanzar el cumplimiento de los
objetivos generales, los colaboradores tienen mayor claridad de los objetivos por cumplir,
motivandolos a optimizar su gestion para mayores comisiones e incentivos.
Adicionalmente, les brinda confianza en cuanto a que su evaluacién en el desempefio es

objetiva basada en datos, y no en percepciones u opiniones de terceros.

Clientes: alineado con la vision y misién de la empresa, la habilidad mejorada de la
gerencia comercial para responder de manera mas oportuna resulta en un servicio cercano,
personalizado con el surtido de productos requeridos, lo que al final resulta en mejor

calidad, que cumple con sus expectativas.

Estudiantes de Ingenieria Industrial: el trabajo realizado, eventualmente se convierte en
una referencia de consulta y estudio para futuros trabajos de investigacion, y es una fuente

de consulta relevante.

Estudiantes de Administracion de Proyectos: el trabajo realizado, sirve como un punto
de partida y de referencia para la implementacion de un sistema de gestién de desempefio
conforme a normativa I1SO 9000:2015, que los fundamentos principales del proceso de

gestion de proyectos para su control y direccion.

Alcance temporal: El proyecto inicia en enero de 2022, con el estudio de investigacion de
la situacion actual del area comercial, y comprensién del conjunto respectivo de

necesidades .

La definicion de los factores de medicion conforma los cimientos del plan de control
operativo de desempefio de los ejecutivos de venta, bajo el cual se les empieza evaluar

hacia el cierre del primer cuatrimestre del 2022.

Su conclusion con la propuesta a partir del segundo cuatrimestre del 2002, no obstante,
dados efectos practicos en la operacion.
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Limitaciones

Carencia de estudios previos: al no contar con estudios previos especificos relacionados
con la gestion del desempefio en Reya de Costa Rica S.A., no hay un sustento practico
desde donde se pueda evaluar, desde una perspectiva cuantitativa, la eficacia en la
visualizacion de la informacion en la herramienta de informacién, asi como en el plan de

control operativo en el desempefio de los ejecutivos de ventas.

Limitacion temporal: la aplicacion especifica de la herramienta y del plan de control
operativo se estima a efectuarse durante el segundo semestre del 2022, segln el criterio

gerencial, y fuera de la delimitacién temporal del trabajo.
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Capitulo I'l: Marco situacional y marco teorico



Marco situacional

La presente seccion se refiere al marco situacional del trabajo, que detalla el contexto histérico y

referente al entorno real de la investigacion que se realiza.

Esta seccién no responde a preceptos tedricos, sino hace un tratamiento de la temaética
investigativa, desde un enfoque tanto contextual como situacional, en funcion de los datos
existentes en el universo investigativo observado, recurriendo a un abordaje practico y aplicativo

de los diferentes temas tratados.

Los asuntos se presentan en un orden deductivo en el contenido desde aspectos generales hacia los
especificos, abordando los contenidos que se definen tanto en los objetivos generales, asi como en
los especificos, pero desde una perspectiva pragmatica de interés para el desarrollo de la

investigacion.

Los principales aspectos abordados en esta seccion sefialan presentan la historia, evolucién,
contextualizacion e incidencias de la gestion del desempefio, el entorno general, funcional y
operativo que derivan del contexto y situacion actual relacionados con el trabajo investigativo y

propositivo.

En esta seccidn se profundiza sobre el conjunto de factores situacionales que inciden directa o
indirectamente sobre aspectos como estrategia, competitividad, desempefio desde perspectivas
relacionadas con el ambiente y los diferentes entornos, tanto externos como internos, con la
finalidad de establecer un escenario claro sobre la situacion actual de la organizacion que engloba

este trabajo.
La gestion de desempefio

Contextualizacion

La evaluacion del desempefio se entiende como el proceso de medicion periddico de la calidad del
trabajo y el potencial laboral de cada uno de los integrantes dentro de la organizacion, para

identificar el patrimonio relacionado con el talento humano (Castillo,2012)

La evaluacion del desempefio no solo establece un base de medicién para la calidad del trabajo,
sino que lo compara, de manera cuantitativa, con los objetivos fijados por la organizacion para

cada actividad o &rea funcional segun el puesto, funciones y responsabilidades de los
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colaboradores en relacion con la estrategia, vision y mision, que engloban la identidad y cultura
que permite cumplir satisfactoriamente las expectativas y necesidades de los clientes. El ejercicio
continuo de satisfacer los requerimientos de sus clientes genera la perpetuidad de la actividad

comercial de la organizacion (Castillo,2012)

El ejercicio de evaluar el desempefio de los colaboradores establece el principio de un ciclo

practico y periddico, como parte de un sistema que permite:

e Actualizar la base de compensacion y reconocimiento

e Identificar areas de mejora de los colaboradores en la ejecucion de sus funciones actuales,
a partir de fortalezas y debilidades, como tema central para identificar las necesidades
cualitativas y tomar acciones para alinear los diferentes comportamientos laborales con las

expectativas y necesidades del cliente.

e Facilitar el proceso de toma de decisiones relacionado con movimientos de personal en
términos de promociones, traslados, desarrollo profesional y hasta retiros, sobre una base

consolidada de informacion heterogénea y objetiva (Castillo, 2012).

Dentro del marco de la calidad, la evaluacion del desempefio conforma el primer bloque
constructivo del sistema integral de gestion del desempefio, el cual, a su vez, forma parte por el
factor de la productividad del sistema de gestion de la organizacion, enfocado a cumplir con las
necesidades y expectativas consistentemente en el producto o servicio brindado por la

organizacion, por las cuales los clientes estan anuentes a pagar (Marcelino. 2016)

Normalizacién / Normativa
ISO — Historia

Con el auge y crecimiento sostenido del comercio internacional como resultado de la
globalizacion, se define la necesidad de establecer normas internacionales que cumplan con un
conjunto de normas técnicas internacionales, en favor a la estandarizacion en los procesos
productos y servicios comercializados en el globo. Asi, se genera la necesidad de implementar una
serie de mejoras continuas para dar paso a normas de calidad aplicables en la generalidad de las

organizaciones de todos los sectores productivos, (1SO,2022).
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Segun la Organizacion Internacional de la Normalizacién (2015) se autodefine como “una

federacion mundial de organismos nacionales de normalizacion (organismos miembros de 1SO)”
(p.V)
La Organizacion Internacional de la Normalizacion (ISO: International Standardization

Organization), nace con la fusién de dos asociaciones internacionales dedicadas a la elaboracion

de estandares, como lo son:

e EI Congreso Eléctrico Internacional (ICE, International Electrotechnical Commission)

fundada oficialmente en 1906 en St. Louis, Missouri, EE.UU., con regulacion de los
procesos relacionados con la industria electrotécnica.
La Federacidon Internacional de las Estandarizaciones Nacionales (ISA, International
Federation of the National Standarizing Association), fundada en Nueva York para el afio
1928, creada con la finalidad de regular todas las &reas excluidas de la electrotecnia.
(1S0,2022).

Durante los afios de la Segunda Guerra Mundial, se hacen evidentes los beneficios de la aplicacion
de procesos de estandarizacion en la produccion, y fabricacién de armamento. Esto motiva los
delegados del Comité Coordinador de Estandares para las Naciones Unidas (UNSCC, United
Nations Standards Coordinating Committee), a crear una organizacion de normalizacion
internacional Unica, liderada por Charles Le Maistre, reconocido como el padre de la
normalizacion, para fundar en 1946 lo que hoy se conoce como la ISO (Organizacion Internacional
de Normalizacién) (1SO, 2022).

ISO (Organizacién Internacional de Normalizacion) tiene claros la apertura, igualdad de derecho
y deberes de todos los paises colaboradores y es fundamental de alcanzar normas con un nivel
mayor de estandarizacion, al considerar todas las aristas de un proceso, asi como su manera de
ejecutarlos, (1SO,2022).

Es asi, que la ISO se convierte en el mayor desarrollador mundial de estandares internacionales,
que ha publicado mas de 19 000 normas internacionales que abarcan casi todos los aspectos de la
tecnologia y los negocios. Hoy en dia, cuenta con miembros de 164 paises y cerca de 150 personas

trabajan a tiempo completo en sus oficinas centrales ubicadas en Ginebra, Suiza (1SO, 2022).
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Figura 1: objetivos estratégicos en la Organizacion Internacional de la

Normalizaciéon
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Fuente: Organizacién Internacional de la Normalizacion, (1ISO), marzo 2022

ISO - Funciones

La Organizacion Internacional de la Normalizacion (ISO: International Standardization
Organization) se encarga de promover sistemas de desarrollo de normas internacionales
fabricacion de bienes y servicios, comercio y la comunicacién para las industrias en general, como
un organismo regulador, director y contralor mas importante del mundo relacionado con la
promocion de la normalizacion (1SO,2022).

Su funcioén principal se enfoca en buscar una ruta hacia la estandarizacién de normas de productos
y su seguridad para las empresas u organizaciones (publicas o privadas) a escala internacional,

para lo cual debe:

e |dentificar nuevas necesidades de normas técnicas internacionales.
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e Elaborar proyectos de creacion de normas técnicas internacionales.

e Coordinar y promover la cooperacion internacional de los paises y organizaciones en la

unificacion de criterios.

e Promover el consenso practico- técnico para asegurar un producto / resultado de calidad
para todos los actores del proceso.

e Elaborar y publicar las normas internacionales.

e Colaborar activamente con diferentes organizaciones internacionales en la formulacion,

elaboracion, aplicacion y mejoramiento de las normas vigentes (1SO,2022).

1SO: 9001:2015

La familia de las normas ISO 9001 establece una normativa relacionada con la gestion de calidad
de un producto o servicio en una organizacion, es decir, establece un estandar para la aplicacion,
implementacion, mantenimiento y sostenibilidad de un sistema que asegure caracteristicas

consistentes de un producto o servicio, segun el conjunto de requerimientos asociados (1SO,2022).

Seguln la Organizacion Internacional de la Normalizacion (2015), establece que “La adopcion de
un sistema de gestion de la calidad es una decision estratégica para una organizacion que le puede
ayudar a mejorar su desempefio global y proporcionar una base sélida para las iniciativas de

desarrollo sostenible”, (p.VII)

Organizacion Internacional de la Normalizacion (2015), aclara que “Todos los requisitos de esta
norma internacional son genéricos y se pretende que sean aplicables a todas las organizaciones,

sin importar su tipo o tamafio, o los productos y servicios suministrados”, (p.1)

La gestion de calidad en una organizacion es aplicable a cualquier tipo de entidad, indistintamente
de su actividad, producto o servicio, todos los anteriores van dirigidos a un mercado conformados

por clientes, los que a su vez tienen expectativas y necesidades por satisfacer (1SO,2022).

La Organizacion Internacional de la Normalizacion (2015), aclara que la normativa conforma un
conjunto de requisitos genéricos, para un sistema de gestion de calidad cuando cualquier empresa

u organizacion:
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e requiere demonstrar su capacidad para proporcionar regularmente productos y servicios
que satisfagan consistentemente los requisitos del cliente, asi como los aspectos legales y

reglamentos aplicables en un marco determinado.

e aspirar a aumentar la satisfaccion del cliente mediante la aplicacion eficaz del sistema,
incluidos los procesos relacionados con la mejora del sistema y aseguramiento de la
conformidad con aquellos estandares de los clientes, los aspectos legales y reglamentos

aplicables en un marco determinado, (p.VII).

Segun la Organizaciéon Internacional de la Normalizacion (2015), aclara que “Esta norma
internacional promueve la adopcion de un enfoque a procesos al desarrollar, implementar y
mejorar la eficacia de un sistema de gestion de la calidad, para aumentar la satisfaccion del

cliente mediante el cumplimiento de los requisitos del cliente”, (p.VII1)

Es importante considerar que la Norma ISO 9001:2015 establece una serie de requisitos generales,
que considera fundamentales dentro de un sistema de gestion de calidad. Es entonces como la
norma se establece como una guia para su implementacion dentro de una organizacion, y su
cumplimiento con el propdsito de lograr complementarlos directamente en los productos y
servicios que ofrece, de manera tal que satisfagan las necesidades que expresan los clientes.
(1S0O,2022).

La Organizacion Internacional de la Normalizacion (2015), advierte que “El enfoque a procesos

permite a una organizacién planificar sus procesos y sus interacciones”, (p.VII).

Dentro de la norma internacional 1SO 9001:2015, se utiliza el pensamiento basado en riesgos, la
orientacion a los procesos, mediante la ejecucion del ciclo de evaluacion Planificar-Hacer-
Verificar-Actuar (PHVA), inicialmente creado por Edward Deming. (1SO,2022).

Ademas, la Organizacion Internacional de la Normalizacion, (2015) determina que “El ciclo PHVA
permite a una organizacién asegurarse de gque Sus procesos cuenten con recursos y se gestionen

adecuadamente, y que las oportunidades de mejora se determinen y se actle en consecuencia”
(p.VII).
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El ciclo de evaluacién se constituye como base de la mejora continua, la cual debe estar presente
en todos los procesos de la empresa. Adicionalmente, genera un ciclo que permite la evaluacion y
examinacion de las diferentes actividades para lograr identificar &reas de mejora en beneficio de

la eficiencia.

La Organizacion Internacional de la Normalizacion (2015), expresa que “la organizacion debe
establecer, implementar, mantener y mejorar continuamente un sistema de gestion de la calidad,
incluidos los procesos necesarios y sus interacciones, de acuerdo con los requisitos de esta norma

internacional” (p.2)

Finalmente, el ciclo permite la planificacion organizacional de sus procesos e interacciones,
internas como externas, para la asignacion y administracion de los recursos, y a su vez determinar

las oportunidades de mejora que ejecutar una accién consecuente (1SO,2022).

Figura 2: ciclo P.H.V.A. ISO 9001
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Fuente: Organizacion Internacional de la Normalizacion, (1SO), marzo 2022
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Implicaciones practicas

Se concuerda con la Organizacion Internacional de la Normalizacion, (2015) cuando establece que

para las entidades en general, incluyendo a Reya de Costa Rica S.A,

El cumplimiento permanente de los requisitos y la consideracion constante de las
necesidades y expectativas futuras representa un desafio para las organizaciones en un
entorno cada vez mas dinamico y complejo. Para lograr estos objetivos, la organizacion
podria considerar necesario adoptar diversas formas de mejora ademas de la correccion
y la mejora continua, tales como el cambio abrupto, la innovacién y la reorganizacion

(p.VII).

Para lograr estos objetivos genéricos, organizacion puede considerar necesario adoptar diversas
formas de correccion y la mejora continua, tales como el cambio abrupto, la innovacién y la

reorganizacion (1SO,2022).

Para Reya de Costa Rica S.A, la certificacion ISO 9001:2015 representa un proceso costoso que
consume recursos importantes, por lo que ain no constituye una necesidad estratégica dentro de
SUS procesos corporativos porque su organigrama es muy reducido, sin embargo, establecer las
bases de un sistema de gestion de calidad conforma un avance estratégico a futuro en dicha
direccion tomando en cuenta las expectativas de crecimiento que tiene la empresa por la apertura

de nuevos mercados internacionales (Reya de Costa Rica S.A, Gerencia Comercial, 2022).

Dado que la implementacion de un plan de control operativo forma parte integral de la evaluacion
del desempefio, como una herramienta funcional para favorecer el proceso de toma de decisiones
en base en datos por parte de la gerencia comercial. Establecer dicha estructura de control favorece
la implementacion de un sistema de gestion del desempefio, que a su vez es un pilar fundamental

dentro de la conformacidn del programa de gestion de calidad (1SO,2022).

Por tanto, establecer el plan de control constituye el primer paso en el camino para implementar
un sistema de gestion de calidad, con base en una norma mundialmente reconocida, donde la

Organizacion Internacional de la Normalizacion, (2015) define los beneficios como:

e lacapacidad para proporcionar regularmente productos y servicios que satisfagan

los requisitos del cliente y los legales y reglamentarios aplicables;
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e facilitar oportunidades de aumentar la satisfaccion del cliente;

e abordar los riesgos y oportunidades asociadas con su contexto y objetivos;

e adquirir la capacidad de demostrar la conformidad con requisitos del sistema de

gestion de la calidad especificados (p.VII)

Analisis del entorno

Entorno general

El entorno general circunscribe a los principales factores que se relacionan con la actividad de
Reya de Costa Rica y su alrededor, tanto a escala mundial como local, repasando brevemente
afectaciones macroecondmicas relacionadas con presiones inflacionarias y la crisis logistica que

conlleva la reapertura comercial.

Kotler & Keller, (2012) expresan que “El entorno general se compone de seis elementos: el
entorno demografico, el econdémico, el sociocultural, el natural, el tecnoldgico y el politico-legal”,
(p.12). En consecuencia, para efectos del trabajo de investigacion se revisa los principales aspectos
que inciden directamente sobre el ambiente comercial y la disposicién de la venta de la

organizacion tales como los econdémicos y los politicos.

Entorno macroeconomico global

La implementacion del conjunto de las diferentes restricciones sanitarias interpuestas por los
gobiernos, para contener los efectos de la pandemia COVID -19, tiene implicaciones que generan
un impacto sobre la economia global, partiendo desde presiones inflacionarias de las principales

potencias, desempleo, y reajuste en funcionamiento logistico.

La desaceleracion del comercio internacional causado por los diferentes confinamientos, cierres
de fronteras, puertos y aeropuertos, genera un desabastecimiento en las economias receptoras,

generando una urgencia en los diferentes mercados (Gudifio, 2021).

La reanudacién mundial de las diferentes actividades comerciales ha generado una sobredemanda
de las diferentes mercancias y materias primas, provenientes principalmente desde Asia. Estas

condiciones imponen presiones excesivas en el sistema logistico mundial, principalmente en el
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trasiego maritimo de las diferentes mercancias, el cual es responsable de transportar el 80% del
traslado total. La sobredemanda resulta en un incremento en los tiempos de transito, y una
reduccion en el cupo de los buques, resultando en un aumento promedio de 700% en el precio de
los fletes maritimos (Dobles, 2021).

Por otro lado, los hidrocarburos es la principal fuente de energia a escala mundial, y por tanto su
precio internacional tiene un efecto en las economias, con una relacion inflacionaria, segun el nivel
de dependencia petrolera de cada pais. La tendencia al alza de los precios internacionales genera
un empuje inflacionario en la totalidad de todo tipo de trasiego, maritimo, aéreo y terrestre (Banco
Mundial, 2021).

Entorno macroecondémico local / nacional

La comprension del entorno macroeconémico local, se convierte en una necesidad estratégica para
la organizacion, que mantiene a la empresa actualizada, y brinda informaciéon para disefiar
estimaciones en el corto y mediano plazo, con base en fuentes oficiales del Banco Central de Costa
Rica y el Informe del Estado de la Nacion, y percepciones que se deducen a partir del pulso del
mercado nacional, desde donde afecta el comportamiento, dinamismo, velocidad volumen de las
ventas como resultado las condiciones y expectativas, con indicadores econdmicos como los

siguientes:

Inflacion

A pesar de la estimacion Banco Central de Costa Rica (a febrero, 2022) del 3% para el 2022, el
mercado resiente las presiones inflacionarias principalmente por el impacto que diversos factores

han tenido respecto al costo generalizado de la vida.

En Costa Rica, la inflacion se calcula principalmente, con base en la variacion porcentual del indice

diferentes mercados en un tiempo determinado (Banco Central de Costa Rica, 2022).

El impacto de las diferentes medidas sanitarias para combatir los efectos de la pandemia del
COVID-19 sobre el comercio internacional tiene implicaciones en la tasa de inflacion en Costa
Rica, principalmente por factores externos relacionados con los problemas en la cadena de

suministros y los altos precios de los hidrocarburos (Estado de la Nacion, 2021).

Segtin La Republica, (2021) “Seis de cada diez empresas reportan que uno de los efectos negativos

de la pandemia ha sido precisamente la logistica de importacion de materias primas e insumos
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reveld una encuesta de la Camara de Industrias” (parr.6). En Costa Rica, el 60% del parque
empresarial informa dificultades en la importacion, ya que en combinacion con la reapertura
comercial, con los efectos de ajuste relacionados con el incremento en los tiempos de transito y la
escalada de los precios en los fletes maritimos, el empresariado costarricense no es capaz de

hacerle frente al aumento en los costos operativos.

El crecimiento en el costo operativo es tan elevado que resulta inviable trasladarlo al precio final,
y por temor a un impacto mayor en el negocio por la pérdida en la competitividad y
posicionamiento en el mercado, asumen una proporcion importante de estos incrementos, con
efectos hacia una disminucion en el margen de utilidad y hasta pérdidas sin pronta recuperacion

(Camara de Comercio Exterior de Costa Rica, 2021).

Finalmente, los hidrocarburos es la principal fuente de energia a escala mundial, y por tanto su
precio internacional tiene un efecto en las economias, con una relacion inflacionaria, segun el nivel
de dependencia petrolera de cada pais. (Banco Mundial, 2021) El indice de esta dependencia
registra un promedio global de un 32%; sin embargo, Costa Rica, informa un promedio actual de
64%, con una tendencia creciente, (Organizacién de Paises Exportadores de Petrdleo, 2021) que
implica que los cambios en el precio internacional del petréleo, y especialmente en producto

refinado, tiene proporcionalmente un mayor impacto en la economia del pais, (Canales, 2021).

Desempleo

Segun el Informe del Estado de la Nacion, expresa que “El bajo crecimiento de la economia
presiond al alza la tasa de desempleo, circunstancia que se agrava aun mas por la desconexién
existente entre la estructura productiva y la capacidad de creacion de empleo™, (p.300). A pesar
que se percibe una recuperacion moderada en los indicadores relacionados con el empleo, el
desempleo llega niveles del 20% para el 2020, segln establece el Informe del Estado de la Nacion,
el mismo que indica que las proyecciones pertinentes para los préximos dos afios estiman que el
ritmo de la recuperacion es moderado, similar a la tasa de crecimiento de largo plazo de la
economia, y se desarrolla en un contexto de baja confianza de los consumidores, afectando la

decision su compra y su la expectativa en el poder adquisitivo, (Estado de la Nacion, 2021).
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Tipo de cambio

Segtin el Informe del Estado de la Nacion, “Es importante sefialar que la pandemia no ocasiond
aumentos abruptos en la inflacion o el tipo de cambio por lo que se mantuvo una relativa

estabilidad macroecondmica, influida, en parte, por las intervenciones del BCCR”, (p.299).

En otras palabras, el indicador ha mantenido una estabilidad que se considera relativa, pero con
una tendencia al aumento dadas las sendas intervenciones del Banco Central de Costa Rica. Los
efectos de la crisis logistica global, también conocida como la crisis de los contenedores, tiene un
efecto de presion directo en favor de la devaluacion de la moneda, por los efectos que han tenido
los fuertes aumentos en los fletes de importacién, (Estado de la Nacién, 2021).

Entorno politico

En las democracias electorales, como la de Costa Rica, la competencia politica para seleccionar a
quienes estan llamados para gobernar mediante las elecciones libres, transparentes y decisivas, con
el propdsito que la ciudadania pueda ejercer efectivamente su soberania mediante el sufragio y
como resultado el gobernante electo sea legitimo y amparado por el mismo proceso electoral,
garante de la fidelidad de la voluntad del pueblo. Esto, requiere cinco condiciones fundamentales

para llevarse a cabo:

) un régimen donde las libertades y los derechos de las personas sean vigilados con

eficacia por el Estado de Derecho.

i) un electorado conformado por personas de todos los sectores y habilitadas por

ciudadania con el minimo de exclusiones.

iii) partidos politicos capaces de entender las necesidades del electorado, pero

primordialmente, representar los intereses y aspiraciones de la poblacién.
iv) Aseguramiento de la independencia de aquellos al frente de dirigir las instancias

electorales de los partidos politicos, con objetividad, la potestad y la capacidad para

arbitrar imparcialmente durante las instancias electorales (Estado de la Nacion, 2021).
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Durante la elaboracion de esta investigacion, Costa Rica se encuentra en proceso final de su ciclo
electoral, en ejercicio de su democracia, para elegir quien ocupe la Presidencia del Poder Ejecutivo,
asi como los cincuenta y siete diputados en el Poder Legislativo, cuyas elecciones primarias se
Ilevan a cabo en febrero, 2022.

Segun el Informe del Estado de la Nacion, se asegura que,

Electores y partidos mantienen entre si una relacion de simbiosis indisoluble y estan en el
centro de la crisis de la representacion politica que experimenta la democracia
costarricense (...) tendencias preocupantes como el declive en la participacion electoral,
la erosion de las lealtades partidarias, la alta volatilidad electoral, la fragmentacion del
sistema de partidos, la perpetuacion de gobiernos divididos, las dificultades para elegir a
miembros del Poder Ejecutivo en primera ronda electoral y la persistencia de gobiernos
con bajo y volatil respaldo popular.(p.219)

Dicho lo anterior, el panorama de las elecciones se nubla como consecuencia de una proyeccion
que deslumbra una baja participacion electoral, ya amparada por una tendencia demostrada de las
instancias electorales ya conocidas. Segun se explica, por un lado se evidencia un decreciente de
un ya débil compromiso del electorado con las normas instituciones y los valores democraticos; y
por otro, el comportamiento exhibido por los gobernantes de los Gltimos periodos, que aleja a una
ciudadania ya desilusionada con el sistema politico, son las principales causas de los efectos de
cambios demogréficos, que afectan la afluencia de la poblacion para asistir a las urnas reforzado
por un comportamiento incrédulo y apatico hacia las postulaciones presentadas (Estado de la
Nacion, 2021).

Los resultados de las primarias significan la necesidad de llevar a cabo un balotaje en cuya segunda
ronda se agenda para abril, 2022, entre tendencias con sendas similitudes, pero enfoques distintos
hacia la problematica nacional.

Estimaciones y consideraciones generales

Entre los principales temas de la campafia nacional, los partidos politicos se centran en temas
relacionados con la reactivacion de la economia, mediante una reforma de la administracion
hacendaria, y la creacion de empleos para combatir los niveles en los indicadores de desempleo
por la pandemia del COVID 19, (Estado de la Nacion, 2021).
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La implementacion de soluciones que permitan eliminar el rezago educativo, descrito como la
pérdida de un periodo lectivo acumulado, causado por un lado por manifestaciones, asi como la

pandemia, (Estado de la Nacion, 2021).

La atencion en medidas que permitan la reduccion del alto costo de vida, como resultado a la
dependencia de nuestra economia a los altos precios de los combustibles, tipo de cambio y las

variaciones en las condiciones de importacion, (Estado de la Nacion, 2021).

Finalmente, pero no menos importante, a raiz de los casos corrupcion donde se involucra un sector
del empresariado con contratos de obras de infraestructura, con miembros del sector publico. La
discusion se centra en medidas que permitan la reduccion de aquellas condiciones, percibidas por
la poblacidn, que facilitan un sistema publico corruptor, en el inicio, y un empresariado corruptible

dados los diferentes conflictos de interés, (Estado de la Nacion, 2021).

Se estima que estos principales temas de campafia, como eje comun entre todas las opciones
electorales se concentra en objetivos bien definidos donde la diferencia se encuentra en la formay
no el fondo de cada propuesta. Se percibe, parte de la poblacién que dichos objetivos relacionados
con la reactivacion econdmica el desempleo, rezago educativo, reduccion del costo de vida, y la
corrupcion son acogidos por todas las agrupaciones con opciones, y por tanto la expectativa de un

cambio moderado en cada una.

Entorno funcional

El entorno funcional engloba los principales aspectos que pueden incidir de forma directa o
indirectamente sobre las disposiciones, estrategias y objetivos del departamento comercial, basado
en los actores relacionados con la ejecucion del ejercicio de la venta y distribucion como los

factores funcionales que llevan a la evaluacién del desempefio.

Segun Kaotler Et al, (2012) “El entorno funcional incluye a los actores que participan en la
produccion, distribucion y promocion de la oferta. Estos son la empresa, los proveedores, los

distribuidores, los detallistas y los clientes meta”, (p.12).

En relacion directa con el trabajo, el entorno funcional se desarrolla en torno a elementos
principalmente del area de mercadeo que facilite a conceptualizar aquello factores directos fijos,
pueden influir en el desempefio de los ejecutivos de venta, en el departamento comercial de Reya

de Costa Rica.
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Cabe mencionar que, dado el dinamismo y la sensibilidad de respuesta de la actividad comercial
dentro de mercado de productos de alto consumo y de alta necesidad, se decide excluir aspectos
de indole coyuntural, que se dan en respuesta a variaciones del mercado causado por micro
estacionalidades, técnicas de desplazamiento comercial y eventos que puedan afectar

temporalmente el poder adquisitivo del mercado meta.

El mercado

El mercado de Reya de Costa rica se posiciona como un proveedor valioso para sus distribuidores
como los clientes directos, quienes a su atienden a méas de 12000 puntos de venta entre pulperias,
abastecedores, supermercados y hasta cadenas comerciales, con un catalogo consolidado Estos
distribuidores tienen asignado y repartido todo el territorio nacional, lo que le permite a la

organizacion tener un alcance nacional (Reya de Costa Rica S.A, Gerencia Comercial, 2022).

Competencia directa

Reya de Costa Rica S.A. busca la distribucion de su portafolio de productos de consumo masivo a
nivel nacional; sin embargo, tiene competidores aguerridos en el mercado costarricense y
reconocidos por su gran trayectoria y tradicion como lo son: Ciamesa (antes Grupo Contenla),
Distribuidora Pedro Oller (DIPO), Mercasa, y Distribuidora Maquila Lama (Reya de Costa Rica
S.A, Gerencia Comercial, 2022).

Ciamesa, fundada en 1932 e inicialmente, nace como como una distribuidora una distribuidora de
alimentos y licores, pero actualmente importan lineas de productos de consumo masivo que
compiten directamente en las mismas categorias que Reya de Costa Rica S.A. Ciamesa tiene la
capacidad de distribucion en todo el territorio nacional en el canal tradicional como el moderno,
(Ciamesa. 2022).

Distribuidora Pedro Oller (DIPO) nace como una pulperia de pueblo en Heredia, durante la década
de los cuarenta. El negocio se diversifica incursionando en otras ramas de la comercializacion de
productos desde panaderias hasta la fabrica de pastas, asi como la importacion de materias primas.
Con la importacion, nace la posibilidad de comercializar otros productos diversificando ain mas
su catélogo, dandole vida a la distribuidora en el canal tradicional como el moderno, (Distribuidora
Pedro Oller, 2022).
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Mercasa, una empresa familiar, fundada en 1981, la familia Méndez Gonzéalez decide incursionar
en mercado de la construccion con la apertura de una pequefia fabrica de bloques para la
construccién en Cartago. Con el crecimiento del negocio, la familia construye una nueva casa de
habitacion y utiliza la anterior como bodega, para almacenar la produccion, arena 'y cemento, asi
como otros materiales de construccion, dandole forma al inicio de la ferreteria. El mercado y el
crecimiento los llevan a invertir recursos para la construccién de infraestructura lo que les permite

diversificar su catadlogo para manejar productos de consumo masivo, (Mercasa, 2022).

La Maquila Lama es fundada en 1995 como una empresa maquiladora de productos alimenticios
y evoluciona por el desarrollo y gestion de marcas propias en productos de primera necesidad.
Actualmente se dedica a la comercializacion y distribucion de un catadlogo de aproximadamente
115 productos de canasta basica de primer consumo a 3000 puntos de venta en el territorio
nacional, (La Maquila Lama, 2022)..

Distribuidores

Los distribuidores representan los clientes directos para Reya de Costa Rica, ya que son los
principales responsables de emitir las érdenes de compra para su despacho desde las bodegas de
la organizacion, para su reabastecimiento y distribucion a los puntos de venta basado en la venta
que tienen durante el periodo y la rotacion de inventarios (Reya de Costa Rica S.A, Gerencia
Comercial, 2022).

Cada uno de los ejecutivos de venta en Reya de Costa Rica S.A es responsable de velar por los
detalles comerciales referentes a su distribuidor como cuenta asignada actuando como el principal
punto de contacto para la gestion de las expectativas y necesidades de los diferentes puntos de

venta (Reya de Costa Rica S.A, Gerencia Comercial, 2022).

Los distribuidores tienen zonas de atencion bien delimitadas, y determinadas por acuerdos
comerciales entre si, de manera tal que, logran establecer una cobertura total en el territorio
nacional. Con su propia fuerza de venta se encargan de atender los diferentes puntos de venta

segun la distribucion territorial:

e WAMASE atiende a todos los puntos de venta en la Zona Norte y Atlantica

e COARSA atiende a los puntos de venta comprendidos en la Gran Area Metropolitana,

determinada por San José, Alajuela, Heredia, su asignacion territorial incluye la zona
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conocida como Carretera, que se extiende hasta San Ramon y finalmente una porcion del

Pacifico Central hasta Playa Esterillos.

e SEDISUR vela por aquellos clientes ubicados en la Zona Sur del pais, comprendida entre
la frontera en Paso Canoas, Pérez Zeleddn, hasta Parrita.

e Representaciones Paraiso, observa los puntos de venta ubicados en la zona de Cartago y
Turrialba

e Distribuidora Rodolfo Méndez, presta atencion aquellos puntos de venta ubicados en el

Pacifico Norte, Guanacaste.

Expectativas y necesidades del mercado

El mercado de los productos de consumo masivo en el distribuidor espera que el proveedor
mantenga siempre un precio competitivo, abastecimiento constante, servicio de calidad, calidad
en el producto y un seguimiento en la gestion de venta y post venta, con el objetivo de satisfacer
el conjunto de necesidades que expresan los puntos de venta en funcion de sus deseos, recursos y
la realimentacion de la demanda respecto a los productos (Reya de Costa Rica S.A, Gerencia
Comercial, 2022).

Por otro lado, Reya de Costa Rica S.A. espera que las ventas aumenten cada periodo, de manera
tal que represente un crecimiento constante en el volumen de ventas promedio al final del periodo
anual, ya que esto no solo se traduce en mayores ingresos, pero principalmente implica una mayor
penetracién en el mercado, y por ende posicionamiento de las diferentes marcas (Reya de Costa
Rica S.A, Gerencia Comercial, 2022).

Aspectos de la demanda

La demanda del producto de consumo masivo es sensible a los factores relacionados con el poder
adquisitivo del consumidor final, en combinacion con eventos especificos de la estacionalidad. El
conjunto de puntos de venta crea la voz del cliente, interpretada y comunicada periddicamente por

el distribuidor a la organizacién (Estado de la Nacién, 2021).
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Basado en lo anterior, el consumidor final transmite sus necesidades, las cuales se convierten en
los factores determinantes para la decision de compra. Estos aspectos de la demanda se conforman

por caracteristicas fundamentalmente en precio, calidad y servicio en los productos ofertados.

Con esto claro, del departamento comercial fija su estrategia comercial en funcion de los aspectos
de la demanda que determinan la decisién de compra, fijando en su catalogo, precios promedio,
caracteristicas de calidad premium, con un servicio de calidad brindado segun la gestion del

vendedor.
La empresa: Reya de Costa Rica S.A.

Contexto historico

Reya de Costa Rica S.A. es una empresa familiar, y desde su fundacion en 1989, continuda bajo la
direccion de los fundadores, pero ahora con la incorporacién de la segunda y tercera generacion

familia en la compafiia (Reya de Costa Rica S.A, 2022).

La empresa inicialmente se dedica a la rama textil, en la que incursionan especificamente y de
forma exclusiva, a la fabricacion y venta de la marca CRI-CRI, con productos para bebés y nifios
tales como: calzén plastico, pijamas, mamelucos y camisetas. Esto les permite conocer el mercado
nacional mediante diferentes cadenas de supermercados y ventas al detalle, tales como, bazares de
barrios, minisuper y supermercados independientes, entre otros, (Reya de Costa Rica S.A, 2022).

El emprendimiento les permite desarrollar un conocimiento profundo de los procesos logisticos,
debido a que parte de su materia prima debe ser importada desde los telares de Estados Unidos,
razén por la cual deben aprender a manejar documentacién de importacion, negociaciones con
navieras y agencias de aduanas, y nivel local aprender sobre la gestion de los costos, asi como el

manejo de la distribucion a escala nacional (Reya de Costa Rica S.A, 2022).

La importacién de telas le permite a la organizacion desarrollar y posiciona la marca de ropa
infantil, sino que también diversificarse un poco, y vender telas a los fabricantes de diferentes
prendas como pantalones, camisetas, ropa interior y otros productos a escala local, y le permite

capitalizarse para lograr invertir en infraestructura propia (Reya de Costa Rica S.A, 2022).

Con la salida de los telares de Estados Unidos, la importacion de telas deja de ser atractiva al tener
que importar desde México o de EI Salvador, por lo que los socios fundadores logran identificar
nuevas oportunidades y proyectos (Reya de Costa Rica S.A, 2022).
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Al mantener buenas relaciones con los diferentes compradores en las cadenas de supermercados,
visualizan un cambio de linea, y con ello, enforcarse en el desarrollo y distribucion de marcas
privadas de productos de consumo masivo. Esto resulta en un cambio del giro de negocio, decision
que conlleva a proponer una nueva estrategia de inversion en una fabrica en China, con el fin de
obtener una produccion consistente, con estandares de calidad controlados y un abastecimiento
constante, (Reya de Costa Rica S.A, 2022).

El primer producto que maneja Reya de Costa Rica S.A, con la modalidad de marca propia, fue el
papel aluminio y gracias a la rpida expansion y a su excelente relacion con el proveedor, empiezan
a desarrollar marcas propias adicionales, iniciando con la marca de papel aluminio para Wal-Mart
Centroamérica en el afio 2001, (Reya de Costa Rica S.A, 2022).

A partir de esto, la empresa acumula experiencia y empieza a escoger productos para invertir, y
asi desarrollar un catadlogo competitivo tanto en el mercado nacional como internacional, y con el
transcurrir de los afios, logran establecerse como un proveedor valioso para sus clientes, conocidos
por entregar a tiempo y con la calidad requerida, con precios competitivos y, ademas, posicionarse

como un consejero comercial de confianza de sus clientes, (Reya de Costa Rica S.A, 2022).

Para el mercado costarricense, la compafiia tiene una estrategia de distribucién tercerizada del
portafolio completo, por medio de varias empresas distribuidoras con presencia a escala nacional
y una division territorial estratégica para Zona Norte y Sur, Caribe, Pacifico Central y Norte y
finalmente Guanacaste, para lograr alcanzar una cobertura de 12.000 puntos de venta. También,
se maneja la Gran Area Metropolitana alcanzando 4.000 clientes mas. Ademas, como parte de su
negocio la empresa maneja productos para el canal institucional abasteciéndolo de por medio de

distribuidores especializados en esta area.

Reya de Costa Rica S.A. organiza la distribucién del trabajo comercial por medio de la aplicacion
de un modelo de trabajo colaborativo con los ejecutivos de venta, para crear una relacion de
confianza estrecha con sus clientes, para asegurarse de identificar, de primera mano, las
necesidades de cada uno, con la finalidad de adaptarse a la forma de trabajo, facilitando una mayor
sinergia y cohesion a la hora de brindar una atencion personalizada, y consecuentemente cumplir

con las expectativas individuales de servicio.

Con lo expuesto anteriormente, para efectos de lograr un producto funcional, practico y aplicable

como resultado de este trabajo, el investigador considera necesario permearse de la cultura
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organizacional formal (Palacios, 2016) de la compariia desde su misién, vision, valores y hasta su
lema. Se constituye asi como un requisito fundamental para el investigador, con la finalidad de
interiorizar la manera particular que tiene la empresa para ejecutar sus labores, el proposito que
motiva la generalidad de las diferentes actividades organizacionales, y finalmente, como el
conjunto de principios éticos y profesionales que orientan las acciones y actitudes de la empresa
de cara a las interacciones tanto internas como externas, como parte esencial de su identidad,
(Polanco, Et al., 2020).

Mision

Reya de Costa Rica, (1989) describe su misién como:

Nuestra filosofia empresarial se basa en la colaboracion muy estrecha con nuestros
clientes, brindando un servicio personalizado de calidad impecable que contemple sus
necesidades y se adapte a su forma de trabajar para convertirse en una unidad méas de
negocio dentro de su organizacion (parr.4).

Vision

Reya de Costa Rica, (1989) describe su vision como: “Convertirnos en su consejero comercial de
confianza que ofrece soluciones integrales de proveeduria de marcas privadas o controladas, para
cubrir sus necesidades de negocio ya sean estas locales, regionales o a nivel internacional”,
(pérr.4).

Valores

Los valores se establecen como las columnas fundamentales dentro de la organizacién son:

. Responsabilidad

. Honestidad

. Trabajo en equipo

. Credibilidad

Estrategia organizacional

La estrategia organizacional establecida permite comprender los factores que forman la identidad
de la empresa, asi como su cultura organizacional, de manera tal que determinan el conjunto de

comportamientos aceptables y maneras especificas para ejecutar las tareas la resolucion de los
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diferentes problemas con la finalidad de mantener las ventajas competitivas dentro del giro del
negocio, con lineamientos estructurados definidos en la mision, vision y valores, detallados en los

apartados anteriores, (Palacios, 2016).

En Reya de Costa Rica S.A., la estrategia organizacional se enfoca en los factores que le permiten
mantener y aumentar la ventaja competitiva sobre su competencia directa, en términos de
posicionamiento de mercado, variedad de producto en el catalogo, precio, servicio al cliente por

medio de una relacion comercial sana y transparente.

Direccion estratégica

La direccion estratégica, entendida proceso de lograr la comprension de orientacion “hacia donde
van” los negocios para crecer, generar las utilidades y lograr la permanencia en el mercado donde
compiten (Palacios, 2016). En Reya de Costa Rica S.A., esta se resume bien en su lema: “Hacemos
mejor los que otros hacen bien!” — donde resalta una cultura de excelencia, propiciado por el nivel
de experiencia sobre sus competidores para lograr ejecutar sus tareas funciones con suma

eficiencia y productividad.

La direccion estratégica en la organizacion remite a una cultura de excelencia operacional
orientada a la optimizacion de todos los procesos en busca de la eficiencia y eficacia en cada una
de las actividades. Remite hacer las tareas bien a la primera vez, tan eficientemente como sea

posible.

Departamento comercial

El departamento comercial se enfoca principalmente en la comercializacion integral del catalogo
de productos para concretar su venta en el territorio nacional, y mejorar el posicionamiento de las
diferentes marcas en el mercado costarricense, para lo cual tiene las siguientes funciones, (Llamas,
2006):

1. Disefiar las estrategias de competitividad en conjunto con proveeduria y finanzas

2. Monitoreo y analisis de mercados
3. Disenfar estrategias de introduccion y campafias de promocion
4. Disefiar el plan de ventas
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5. Establecer los objetivos de ventas
6. Organizar el equipo de ventas

a. Disefar el programa de formacion, desarrollo e incentivos

b. Controlar el calendario de visitas

c. Gestion de servicio post-venta

7. Control y evaluacion comercial y su equipo

Estructura organizacional

A pesar de tener una gran variedad de funciones, el departamento comercial mantiene una
estructura centralizada, alineada con la estructura de la organizacién lo que le permite mantener
un flujo de comunicacion directa y versatil con todas sus partes, donde cada seccién tiene

capacidad de toma de decisiones, segun funcién y su area de experiencia, (Palacios, 2016).

Organigrama funcional, departamento comercial

El departamento comercial basa su organigrama funcional segin sus puestos, funciones y
responsabilidades de cada uno de sus integrantes, de manera tal que mantiene una estructura

vertical.

El lider y cabeza del departamento lo constituye el gerente comercial, quien tiene a su cargo el
equipo de mercadeo y el de ventas, asi como funciones relacionadas con publicidad, y el desarrollo

estratégico de nuevos productos.

Para efectos de este trabajo, solamente se considera el equipo de ventas excluyendo el equipo de
mercadeo. El supervisor tiene funciones recargadas de control y supervision de los ejecutivos y el
promotor, dada la estructura comprimida de la empresa; sin embargo, también tiene distribuidores

asignados por quienes responder.

Los ejecutivos de venta llevan a cabo la funcién primordial de vender y gestionar las cuentas de

distribuidores de manera correcta, para que los objetivos se cumplan.
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El promotor es un agente libre que cumple con tareas de apoyo a los ejecutivos entre cobros,

gestiones y monitoreo de punto de venta, entre otros.

Figura 3: organigrama funcional del departamento comercial, Reya de Costa
Rica S.A.
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Fuente: Departamento comercial, Reya de Costa Rica S.A. marzo 2022

Canasta basica

En Costa Rica, el Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INEC), define la canasta basica como
el conjunto de productos (principalmente alimentarios) expresados en cantidades suficientes para
satisfacer las necesidades de un hogar promedio. (INEC, 2022)

Inventarios

El inventario se conceptualiza como la cantidad de productos que tiene la empresa, reservada para
la venta, o0 sea, es la capacidad potencial que tiene la empresa para ofrecer en el mercado. Es
importante establecer que Reya de Costa Rica S.A. solo maneja inventario de producto terminado.

La rotacién se define como el tiempo promedio que permanece el producto en inventario antes de
ser vendido, es decir, que a mayor rotacion de inventario, mayor la venta en combinacién con la

capacidad de reabastecimiento del producto, (Morales Et al., 2014)
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Figura 4: catalogo general del departamento comercial, Reya de Costa Rica

S.A
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Fuente: Departamento comercial, Reya de Costa Rica S.A, marzo 2022
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Generalidades del catalogo

El catalogo de Reya de Costa Rica S.A disponible para los distribuidores consiste en 7 marcas en

variedad de categorias: aceite de cocina, empaques Yy envolturas, BBQ, iluminacion y limpieza.

Entorno operativo

Estructura organizacional

Describe la conformacion estructural de la organizacion considerando la jerarquizacion y division
de las funciones, segun la forma y caracteristicas operativas, funcionales y estratégicas presentes

en la organizacion.

Formal

Se tiene a disposicion sistemas y estructuras oficiales y definidas para el control, la toma de
decisiones, asi como el manejo en el flujo de las comunicaciones, desde donde se delimita
claramente tanto las actividades, las personas, y las circunstancias en las que se retinen (Polanco y
Cruz, 2020). La formalidad de la organizacion permite una determinacion clara de la division del

trabajo.

Departamentalizacion

Permite cada colaborador la asignacién de un puesto, con un rol y funciones establecidas, que
determinan la jerarquia dentro de la estructura y actividades. Esto admite sensibilizar la
sectorizacion de los objetivos, segun la especializacion y diferenciacion de las responsabilidades

por puesto (Polanco, Et &l., 2020).

Centralizacion

La naturaleza de Reya de Costa Rica S.A. como empresa familiar, todos los 6rganos
administrativos y operativos estan enlazados bajo la direccion de un drgano central Unico,
personificandose en la posicién de la gerencia general. Tanto la autoridad como responsabilidad
de la toma de decisiones se concentra en el sector superior de la piramide jerarquica, conformada
por los integrantes de la familia, quienes funcionan como las entidades del Poder Ejecutivo y la
junta directiva. Dicha centralizacion da paso a una estructura plana, donde la cadena de autoridad

mando es corta, y como resultado hay un liderazgo efectivo por que facilita la gestion de la
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comunicacion y el proceso la ejecucion de toma de decisiones de forma mas expedita (Polanco, Et
al., 2020).

Giro de negocio — comercial

La organizacion tiene un giro de negocio enfocado a la comercializacion y distribucion de
productos de consumo masivo, mayormente importados para la venta en el mercado nacional, por
lo que se caracteriza segun la naturaleza que radica en la actividad que lleva a cabo, segun la

comercializacion, compra y venta de bienes de consumo masivo (Polanco, Et al. ,2020).

Adicionalmente, no s6lo representan marcas reconocidas a escala mundial, si no que Reya de Costa
Rica S.A ha desarrollado, como parte de su estrategia de negocio, sus propias marcas que

distribuyen a escala nacional.

Organigrama general

El organigrama de Reya de Costa Rica S.A se mantiene con una estructura consolidada y
polifuncional, dada su estructura departamental centralizada, la cual le permite tener una
flexibilidad en el manejo de la direccion, y una comunicacion directa y clara con todos los niveles

de la organizacion.

Tomando en consideracion que es una empresa familiar, el gerente general ha logrado crear una
estructura basado en conocimientos y habilidades de cada una de las gerencias, al motivar el
desarrollo no solo comercial si no también académico, para lograr profesionales integrales y una

sucesion a futuro.
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Figura 5: organigrama de Reya de Costa Rica S.A.

Fuente: Reya de Costa Rica S.A., marzo 2022

Organigrama operativo de ventas

El departamento comercial basa su organigrama operativo segun el tipo de cliente, en funcion de
las necesidades y expectativas comerciales de cada uno de sus integrantes, de manera tal que
mantiene una estructura vertical que permite un servicio personalizado acorde con la experiencia

de los colaboradores.

Figura 6: organigrama funcional en el departamento comercial, Reya de
Costa Rica S.A
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Fuente: Departamento comercial, Reya de Costa Rica S.A., marzo 2022
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El proceso de la venta en la empresa

El proceso de la venta consiste en el conjunto de pasos que requiere completar el departamento de

comercial y las otras secciones dentro la organizacion para efectla la venta de los diferentes

productos en el catélogo, (Reya de Costa Rica S.A, 2022).

El proceso de venta se resume en los siguientes pasos:

1.

Ejecucion de la venta: actividad primordial que genera el beneficio de la organizacion en
términos de utilidades, y desde la perspectiva de esta investigacion, representa el primer
evento inicial que genera su informacion en el desempefio.

Oferta y display: conjunto de actividades que tienen como finalidad asegurar que el
producto sea ofrecido al cliente final adecuadamente, con una presentacion atractiva que

motive la venta en el punto de venta.

Inventarios y rotacion: monitoreo y analisis de los niveles de inventario en cliente asignado,
asi como la rotacion con el objetivo de formar un criterio congruente para un sugerido de

venta para el periodo correcto.

Abastecimiento: proceso por el que se efectla la entrega de producto segln orden de

compra.

Control de calidad: aseguramiento que el producto vendido y entregado cumpla con los

estandares de calidad con el proposito de evitar devoluciones y minimizar las quejas.

Seguimiento: requiere recopilar informacion en punto de venta, segln la aceptacién de las

marcas, precio y los comportamientos y variaciones del mercado.

Vigilancia de la competencia: atender los movimientos del mercado para identificar el
conjunto de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas en cada uno del cliente
asignado con la finalidad de identificar oportunidades para mejorar las ventajas
competitivas de la organizacion, (Reya de Costa Rica S.A, 2022).
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Figura 7: proceso de venta
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Fuente: Departamento comercial, Reya de Costa Rica S.A, marzo 2022

La evaluacion del desempefio

La informacion correspondiente a la evaluacion del desempefio se encuentra disponible en la base
de datos que contiene la informacién que resulta del ejercicio de ventas, conocido como el Cubo
de Ventas. Esta informacion se recibe en extractos separados desde los clientes, como fuente

externa, y de manera desorganizada y heterogénea en hojas de calculo de Microsoft Excel.

Como consecuencia de la estrategia organizacional y la direccion estratégica, la gerencia comercial
conoce los componentes de la actividad comercial relacionados con el cumplimiento de la venta,
cobertura y distribucion como la base de creacion de los indicadores de desempefio (KPIs, Key

Perfomance Indicators).

Factores de los indicadores de la venta

El departamento comercial establece los factores primarios que indican la venta, como el punto
inicial en la creacion de los diferentes indicadores de desemperfio segun los objetivos fijados para
el periodo, en funcion con la estrategia organizacional. Los factores de los indicadores de la venta,

en Reya de Costa Rica S.A, son los siguientes:

Volumen de venta (cantidad de unidades)

El volumen de la venta se mide por la cantidad de unidades vendidas a un cliente en especifico en

el periodo de evaluacion.
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Distribucion de venta

Se determina como la distribucion de venta, la proporcion de lineas vendidas a un cliente
especifico, respecto al total de las lineas disponibles en el catalogo en el periodo de evaluacion.
Cobertura de mercado

Se determina la cobertura de venta como la proporcion de cliente con venta respecto al universo

de clientes, durante el periodo de evaluacion.
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Marco tedrico

En esta seccion se presenta la fundamentacion teorica del trabajo, donde se observan los diferentes
elementos conceptuales que se relacionan a partir de los temas abordados en funcién de su
relevancia. Estos cumplen con su propésito de sustentar una base, tanto tedrica como
epistemoldgica, y desembocan en un escenario que permite establecer posiciones, analisis y

contraponerlas en funcion de la informacion disponible mediante un hilo conductor.

La elaboracion del marco tedrico implica exponer, comprender y analizarla la sustentacion tedrica
de las diferentes conceptualizaciones, perspectivas, investigaciones y antecedentes que componen
el tema del trabajo. Para elaborar esta seccion, se requiere detectar, abstraer y consultar los recursos
disponibles, desde la literatura y documentacion pertinentes relacionados con el problema de la

investigacion, para recopilar aquella informacion de interés (Monroy y Sanchez, 2018).

Se considera que los conceptos expuestos a continuacion, estan directamente relacionados con la
temética del trabajo, principalmente, desde la administracion de la calidad, la gestion de la
excelencia operacional, conceptos de la calidad de datos, que dan pie a un plan de control operativo
enfocado en objetivos, por medio de un cuadro de mando como su herramienta base, y establecer
los cimientos de lo que en un futuro conforma un sistema de gestion del desempefio, y por ende

uno de gestion de calidad.

Adicionalmente se explora conceptos relacionados con la influencia de los diferentes entornos en
el proceso de venta y examinacion, de tal forma que puede tener incidencia en la determinacién de

aquellos aspectos que definen la evaluacion del desempefio.

La base tedrica es basada en libros de texto principalmente, articulos y otras fuentes documentales
hacia un andlisis tedrico de cada uno de los temas que se abordan, de manera tal que los diferentes
conceptos, se definen, explican para tomar una posicion en funcion de la tematica y los objetivos

de esta investigacion.

Finalmente, en esta seccion se presenta la relacion entre la evaluacion del desempefio y la
administracién de la calidad, y es donde se espera recibir beneficios de la implementacién de un
plan de control con efectos en la calidad del producto servicio y la satisfaccion del cliente como el

punto medular, para establecer el nivel de calidad esperado, (Estela, 2008).
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Administracion de proyectos

Con la intencion de alinear los conceptos por tratar en este apartado se define, por consiguiente,

los siguientes términos:

Proyecto: desde el punto etimologico, “proyecto” proviene del vocablo latino proiectus-proiciere-

proieci-proiecmm que significa “adelante”.

“Plantay disposicion que se forma para la realizacion de un tratado, o para la ejecucion de algo
de importancia” (Real Academia Espafiola, 2022, parr 2).

Por otro lado, Torres (2014) define un proyecto como “toda idea que se tiene en el presente con
miras a que se materialice en el futuro, mediando entre el presente y el futuro o logro del proyecto,

un proceso con pasos especificos, que procure la consecucion del resultado deseado”, (p.26)

Finalmente, el Instituto de Gestion de Proyectos (PMI, Proyecto Management Institute), (2017),
establece en sexta edicion de la guia la definicion de proyecto como “un esfuerzo temporal que se
lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado unico.”, con el proposito de “cumplir

objetivos mediante la produccion de entregables”, (p.4).

Segun lo anterior, un proyecto es un la disposicion y organizacion de un conjunto de tareas para
lograr entregables en funcion del cumplimiento de objetivos, definidos en un espacio temporal
finito, con un principio y un final claramente establecido segln la asignacion determinada de

recursos.
Administracion

Etimologicamente, proveniente del latin” administratio—onis” formada por del prefijo latino “ad-
“, que expresa direccion o sentido, y del vocablo “ministratio”, que se deriva de la palabra
“minister”, y que hace referencia a la idea de subordinacion u obediencia como relacion intrinseca

de al menos dos partes en funcién de una direccién o propdsito.

“Accion y efecto de administrar”, “Conjunto de los organismos destinados a la gestion y el
funcionamiento de una parcela determinada de la vida social”, (Real Academia Espafiola, 2022,
parr 1y 4).
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Finalmente, Sanchez (2014) delimita el concepto integralmente como el “Proceso integral para
planear, organizar e integrar una actividad o relacién de trabajo, la que se fundamenta en la

utilizacion de recursos para alcanzar un fin determinado”, (p.44).

Conceptualizacion

Como resultado de lo anterior, durante el proceso de conceptualizacion, se infiere la administracion

de proyectos como la combinacion de ambos conceptos anteriores en uno.

Como resultado se concluye que el concepto engloba el proceso de creacion, disefio y
mantenimiento de un ambiente de un grupo de personas trabajan coordinadas para realizar
funciones de planeacion organizacion, integracion de personal, direccién y control, con el
propdsito para establecer la accidn de dirigir un conjunto de tareas en funcion de cumplimiento de
objetivos eficientemente, dadas las condiciones delimitadas por tiempo y recursos, en una relacion
jerarquica y coordinada de partes interesadas en funcion de una direccién o propdsito en comdn,
(Sénchez, 2014).

El PMI, (2017) define la administracion de proyectos fundamentalmente como una accion de

dirigir, y por tanto establece en su el concepto como direccidn de proyectos, al conceptuarlo como:

La aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del
proyecto para cumplir con los requisitos de este. Se logra mediante la aplicacién e
integracion adecuadas de los procesos de direccion de proyectos identificados para el
proyecto. La direccion de proyectos permite a las organizaciones ejecutar proyectos de

manera eficaz y eficiente, (p.10).

Adicionalmente, para efectos de complementar el proceso de conceptualizacion, Gido y Clements
(2012) definen la administracion de proyectos como “la planeacién, organizacion, coordinacion,
direccion y control de los recursos para lograr el objetivo del proyecto. El proceso de

administracion de proyectos consiste en planear el trabajo y luego trabajar el plan”, (p.43).

La administracion de proyectos es versatil y aplicable a una gran variedad de areas del
conocimiento; sin embargo, su proceso de ejecucion se organiza en un ciclo de vida, cuyas fases

se establecen durante el periodo de vida en un proyecto.
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Ciclo de vida

Derivado directamente de la definicion del concepto de proyecto, nace el ciclo de vida de este
como una estructura ciclica de un proceso para alcanzar, mantener y mejorar las expectativas y
necesidades del cliente final, establecido como aquel que se beneficia directamente de cumplir con
las metas establecidas como objetivos, los cuales representan la justificacion para ejecutar el

proyecto, (Torres, 2014).
El PMI, (2017) define el ciclo de vida del proyecto como:

El ciclo de vida de un proyecto es la serie de fases que atraviesa un proyecto desde su
inicio hasta su conclusion. Proporciona el marco de referencia basico para dirigir el
proyecto. Este marco de referencia basico se aplica independientemente del trabajo

especifico del proyecto involucrado. Las fases pueden ser secuenciales, iterativas o

‘,/

|

superpuestas, (p.19).

Figura 8: ciclo de vida
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Fuente: Torres, 2014 (p.66).
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Es fundamental recordar que las fases son secuenciales y cumplen con los requisitos de inicio una
de la otra, de manera tal que la planeacion no es posible sin el inicio, la ejecucion sin las anteriores

y asi, sucesivamente.

Figura 9: interrelacion de las fases del ciclo de vida
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Fuente: Torres, 2014 (p.136).

Inicio

Etapa en la que se concibe la idea que se consolida en una iniciativa con una meta a partir de una
necesidad, oportunidad o un problema por resolver previamente identificada, o sea, momento en
el cual la organizacién dispone de recursos para satisfacer dicha necesidad (Gido y Clements,
2012). Es en el inicio donde, segun Torres (2014),

se presentan los elementos preliminares que configuran el arranque de cualquier clase de
proyecto, sin importar el nivel de abstraccion, sencillez o naturaleza que le caracterice.
Es asi como se sabe que cualquier iniciativa hacia la busqueda de una meta (concretizada
en un proyecto) tiene su ori- gen en la concepcion de la idea, que ha sido generada a partir
de una necesidad identificada, una oportunidad o un problema por resolver, lo que podria
conducir a obtener las propuestas encaminadas a la satisfaccion de esas necesidades o0 a

la solucion del problema, (p.81).
El inicio del proyecto tiene los siguientes factores determinantes:

e Concepcion de la idea, oportunidad o problema por resolver
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e Determinacion de requerimientos basicos
e Definicién del alcance inicial

e Determinacion del presupuesto inicial

e Determinacion del tiempo inicial

e Identificacion del nivel de influencia (Torres, 2014).

Planeacion

La planeacion se establece como la segunda etapa general en la administracion de proyectos, en
cuya cual se determina el conjunto de pasos y acciones por realizar para alcanzar el cumplimiento
del objetivo determinado (Torres, 2014). Segun Torres (2014), es durante la fase de planeacion del
proyecto donde se elabora el plan, como “el documento rector y de caracter amplio. Establece las

estrategias, las politicas y las prioridades”, (p.83).

La planeacion define el objetivo general, los integrantes e interesados, el espacio temporal y su
presupuesto, con el propdsito de establecer una detallada y explicita hoja de ruta para que apoye
la direccidn del proyecto en la organizacién de las tareas y asignacién de recursos para establecer
el plan. Este constituye, por tanto, el instrumento que permite la conduccién eficaz y eficiente

mediante las restricciones establecidas, (Torres, 2014).
Ejecucion
Es en la fase de ejecucién donde se pone en practica lo establecido anteriormente en las fases

anteriores de inicio y planeacion. El propdsito es llevar a cabo las tareas establecidas en la fase de

planeacion de manera tal que, paulatinamente se cumpla con los objetivos en tiempo y costo.

Tal como lo describen Gido y Clements (2012), es en esta etapa durante la cual el equipo de
proyecto “ejecuta el plan y realiza las actividades para producir todos los entregables y lograr el
objetivo del proyecto”, (p.11).

Es en esta fase donde se consolida el propoésito del proyecto, porque se logra el objetivo respectivo
, Y el cliente queda satisfecho con el resultado al percibir que el alcance del proyecto se completa
a medida que los entregables se obtienen segun las especificaciones de presupuesto, tiempo, forma
y fondo, (Gido y Clements, 2012).
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Monitoreo y control

Es comun establecer que la fase de monitoreo y control se determine como una subetapa de las
anteriores, dado que esta se realiza iterativamente y superpuesta a las demas. Segun expresan Gido
y Clements (2012), “es necesario monitorear y controlar el avance del trabajo para asegurarse

de que toda marcha segun el plan y que el objetivo del proyecto se logre”, (p.41).

El monitoreo y control implican la necesidad de medir constantemente el avance real del proyecto

y compararlo con el previsto con base en el plan inicial. Segun establecen Gido y Clements (2012),

es importante hacer seguimiento de cuéles tareas se han iniciado y terminado realmente,
cuando se iniciaron y terminaron, del valor acumulado del trabajo completado, de si los
entregables del proyecto estan cumpliendo con los criterios de calidad esperada y de
cuanto dinero se ha gastado o comprometido. Si en cualquier momento durante el
proyecto la comparacion del avance real con el avance planeado revela que el proyecto
esta atrasado, el presupuesto se ha rebasado o no se cumple con las especificaciones

técnicas, se deben emprender acciones correctivas para volver a encarrilar el proyecto,
(p.41).

Cierre

Se debe considerar que la definicion misma de un proyecto establece su delimitacion especifica,
tanto en alcance, tiempo y presupuesto, lo cual implica un inicio, asi como una etapa final de cierre.
Es precisamente la etapa de cierre, la fase final del ciclo d vida del proyecto, (Gido y Clements,

2012).

El cierre de todo proyecto conlleva a una serie de aspectos administrativos, técnicos y hasta
emocionales relacionados con el equipo de trabajo, los cuales tienen una complejidad intrinseca
por aquellas variables y factores imprevistos que causan cambios respecto a la planeacién y

ejecucién, muchas veces evidentes en el ejercicio de la etapa de monitoreo y control (Torres,2014).
Segun comenta Gido y Clements (2012) en relacion con esta etapa,

El proceso de cierre comprende diversas acciones, que incluyen el cobro de las facturas
y los pagos finales, la evaluacion y el reconocimiento del personal, la realizacion de una
evaluacién a posteriori del proyecto, la documentacion de las lecciones aprendidas y el

archivo de los documentos del proyecto, (p.42).
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Una de las tareas méas importantes de esta etapa consiste en recopilar informacion que permita
evaluar el proyecto, al identificar lecciones aprendidas, hacer recomendaciones tanto para la
organizacion como para el equipo de proyecto para mejorar el desempefio en proyectos futuros,
con el proposito de establecer una base de conocimiento referencial de facil acceso.
Adicionalmente, es vital obtener realimentacion del patrocinador/cliente, con la finalidad de
evaluar el nivel de satisfaccion del cliente en términos de calidad de proyecto, (Gido y Clements,
2012).

Factores ambientales de la empresa

En términos de la administracion de proyectos, cabe mencionar que cada actividad trabaja bajo
entornos con factores de influencia, los cuales se debe considerar porque estos pueden tener in

impacto favorable o desfavorable durante las fases del ciclo de vida (PMI, 2017).

Los factores ambientales de la empresa provienen del entorno fuera tanto del proyecto como de la
empresa, pero representan factores y condiciones fuera del control del equipo de proyecto, y
ejercen influencia, restricciones direccion sobre elementos del proyecto incluyendo la calidad del
producto final. Algunos factores ambientales de la empresa son la cultura, estructura, tipo de

gobierno interno, vision, mision, valores, creencias hasta normas culturales (PMI, 2017).

Activos de los procesos de la organizacion

Por otro lado, los activos de los procesos de la organizacion corresponden a factores internos de la
empresa, y generalmente surgen en forma de portafolios, programas, planes procesos politicas
procedimientos y aquellas bases de conocimiento especifico, mas conocido como el “know-how”,

los cuales pueden favorecer u obstaculizar el desarrollo del proyecto, (PMI, 2017).

Administracion de la calidad

Desde el punto etimoldgico, el término “calidad” se proviene del latin “qualitas”, “qualitatis” y

que as su vez proviene del griego “poiotes”, que refiere a las cualidades de algo.

“Propiedad o conjunto de propiedades inherentes a algo, que permiten juzgar su valor.”,
“Adecuacion de un producto o servicio a las caracteristicas especificadas.”, e inclusive establece
" Condicion o requisito que se pone en un contrato”, (Real Academia Espafiola, 2022, par 1,3 y
5).

62



Lo anterior establece que el concepto de calidad describe a un producto o servicio en funcién de
los atributos, cualidades, caracteristicas observadas, que permiten la asignacion de un valor por

aquella parte, que se beneficiara finalmente.

En otras palabras, se define la calidad como un fin, un resultado de un conjunto especificaciones
y caracteristicas previamente planificadas para lograr cumplir con el valor establecido y delimitado
por los atributos objetivo por contrato segun las expectativas, necesidades del cliente cuyos
estandares del producto sean comparativamente mas altos (Vega,2010); sin embargo, el proceso
de conceptualizacion es complicado, dada la afectacion por las multiples dimensiones, épocas y

subjetividad segun algunos de sus tedricos mas importantes.

Segun establece Vega (2010), algunos de los principales conceptos de calidad, segun los tedricos

mas importantes son:

Philip Crosby: calidad como cumplimiento de requisitos; el sistema de calidad es
prevencion, el estandar de realizacidn es cero defectos y la medida de calidad es el precio
del incumplimiento. La calidad responde a la conformidad con los requisitos establecidos
por el cliente. A

Masaaki Imai: enfoque del mejoramiento continuo, en el gerenciamiento de la rutina en el
dia a dia.

Kauro Ishikawa: desarrollar, disefiar, elaborar y mantener un producto de calidad, que
sea el mas econdmico, el mas util y siempre satisfactorio por el consumidor

Armand Feigenbaum: la calidad significa lo mejor para ciertas condiciones del cliente:
uso actual y venta del producto. Control total de calidad es un sistema efectivo para la
integracion de los esfuerzos de desarrollo, mantenimiento y mejoramiento que los
diferentes grupos de una organizacién realizan para poder proporcionar un producto o
servicio en los niveles mas econdmicos para la satisfaccion de las necesidades del usuario.
Edward Deming: adecuar la organizacién para el cumplimiento de las metas. Tener menos
a variaciones a partir de la aplicacion del control estadistico de procesos (CEP), para
resolver problemas buscando las diferencias entre causas comunes y causas especiales.
Mejorar constantemente el sistema de produccion y servicio a partir del ciclo PHVA.
Joseph Juran: Adecuacion para el uso, desglosado en cuatro elementos, calidad de disefio

(calidad de investigacién de mercados, calidad de concepto, calidad de especificacion),
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calidad de conformidad (tecnologia), gestion y mano de obra. Disponibilidad (fiabilidad,
mantenimiento soporte logistico). Servicio postventa (rapidez, competencia, integridad)
Genichi Taguchi: calidad es entender y visualizar el proceso y reducir la variabilidad en
el mismo, (p.34-35).

La creciente importancia de la gestion de la calidad para la competitividad de la empresa ha sido
notoria durante las Gltimas décadas, esto como una consecuencia de la influencia y el efecto
percibido dentro de la responsabilidad funcional dentro de cada organizacion, su impacto en los
mercados y la dindmica competitiva. Adicionalmente el auge global motivado por el movimiento
organizado de expertos en la materia, asociados para lograr consensos relacionados con la

solidificacion académica en el area (Camison, Cruz y Gonzalez ,2016).

La calidad como excelencia

Parte de un enfoque meramente cualitativo para definir la calidad como un grado de excelencia.
Dicha concepcion relacional se remonta desde la antigua Grecia y sus filésofos, en cuyos tiempos,
segun establece Camison et al (2016), “la calidad se concebia como la posesion por una cosa de

la virtud de ser “la mejor”, entendida como un estindar absoluto”, (p.150) y, por tanto,

el concepto se aplica para describir los productos con los méximos estandares de calidad
en todas sus caracteristicas. Este concepto de calidad tiene su importancia por incidir en
la trascendencia de la calidad de disefio, que marca el grado de excelencia del producto.
(p.150)

Finalmente, el concepto de calidad como excelencia, es una vision sencilla de comprender porque
representa una base para establecer una diferenciacion comercial del producto facilitando la
gjecucién de una estrategia competitiva, al establecer un ambicioso y claro enfoque hacia
estandares por alcanzar, con la finalidad de permitir una aceptacion mas accesible, por lo que goza

de una buena aceptacion. (Camison Et al., 2016).

La calidad como conformidad con las especificaciones

Desde los estudios aportados por pioneros de la materia como Walter Andrew Shewhart, existe
una linea de pensamiento hacia la orientacion técnica de la calidad como el grado de conformidad

de las especificaciones.

Segun lo exteriorizan Camisén Et al., (2016),
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Para Shewhart (1931: 44), la definicion de calidad debe ante todo servir para
medir la calidad del producto de modo que sea posible un analisis continuo de su
evolucion en el tiempo. El concepto de calidad como conformidad con las
especificaciones es seguramente el primer concepto ampliamente abrazado en la

literatura sobre calidad, (p.154).

La consideracion de este concepto tiene un enfoque basado en el producto, parte de tener un
conjunto de especificaciones definidas, y se establecen procesos que permitan mediciones
continuas para determinar su conformidad. Se establece la idea de la calidad, como el conjunto de
caracteristicas medible requeridas para satisfacer al cliente, y por lo tanto como una produccion
con cero defectos ni deficiencias, de manera tal que la no conformidad se interpreta como la

ausencia de calidad. (Camison Et al. 2016).

La calidad como satisfaccion de las expectativas del cliente

Parte de la premisa que las especificaciones del producto se establecen en funcion de los
requerimientos del cliente, donde el productor asume que el usuario comprende y conoce Sus

necesidades y sus requerimientos, y por tanto las especificaciones de calidad del producto.
Segun explican Camisén Et al., (2016),

El concepto de calidad como satisfaccion de las expectativas del cliente se desarrolla
precisamente ante la conciencia de estos problemas y con el animo de superarlos. Esta
conceptuacion comparte con las ideas previas de Deming y Juran el principio de que lo
importante en calidad es la orientacion hacia el cliente, si bien ahora la calidad se define
y mide en términos de percepcion de calidad por el consumidor y no por la empresa,
asumiendo asi que la calidad reside en los ojos de quien la contempla. La empresa debera
centrar su atencion en las expectativas de los clientes para intentar satisfacerlas o
superarlas con su producto. Esta es una definicion de calidad enfocada hacia agentes
externos a la organizacion, y por tanto especialmente sensible a los cambios del mercado,
(p.169).

Definicion

La naturaleza y la evolucion histérica de la teoria de la administracion y la gestion de la calidad

han generado una gran variedad de aristas justificables, incluso desde la conceptualizacion

65



estandar de calidad, en cuya abundancia, segun establecen Camisén, Cruz y Gonzalez (2016), ha
generado la “ausencia de una teoria de la gestion de la calidad generalmente aceptada” (p.125), lo

cual sugiere construir una definicion propia segun las necesidades del escenario en mano.

Por lo tanto, para efectos de este trabajo, la sustentacion tedrica anterior permite la eleccion y
adaptacion del concepto, dentro de un marco aceptable, y se define la administracion de la calidad
como un proceso continuo de gestion procesos dentro de la organizacion, cuyos esfuerzos estan
enfocados en llevar el producto o servicio a estandares que aseguren el cumplimiento de las

expectativas y necesidades del cliente, expresadas como especificaciones en el contrato.

Concepto de gestion de la calidad

Corresponde al sistema conformado por el conjunto de acciones administrativas y las diferentes
variables relevantes como una base guia para la ejecucion y control de una serie de principios,
practicas y técnicas, en funcion del cumplimiento de las expectativas, requerimientos y

necesidades del cliente, (Carro, 2018).

Es importante considerar que la implementacion de un sistema de gestion de calidad requiere
abordar un complejo proceso de cambio organizacional y cultural dentro de la empresa, que

requiere una adaptacion hacia una sistematizacion global.

Modelos de calidad

Los modelos de calidad brindan un estandar para la implantacion de sistemas de gestién de la
calidad en una organizacién, los cuales son ampliamente reconocidos y utilizados, principalmente
porque constituyen las referencias de presentacion a premios internacionales de calidad, (Carro,
2018).

Los modelos de mayor aceptacion son aquellos que, ademéas de establecer un proceso
sistematizado de implementacion organizacional para asegurar obtener altos estandares de calidad
en sus actividades, también se basan en premios internacionales que motivan a las organizaciones
a competir entre si, para hacerse reconocer como garantes en el cumplimiento de calidad en

beneficio del cliente (Camison Et al., 2016).

El Modelo Malcolm Baldrige

El Modelo Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA), es el de mayor reconocimiento

a la excelencia para las organizaciones.
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Camison Et al., (2016), expresan que, en este modelo,

los criterios establecidos por la ley fundadora hacian referencia a que las organizaciones
candidatas hubiesen alcanzado mejoras sobresalientes en la calidad de sus productos y
que hubiesen demostrado una gestion de la calidad efectiva mediante la formacién y la

implicacion de los empleados de todos los niveles en la mejora de la empresa.

El modelo Malcolm Baldrige establece que los lideres de la organizacion deben estar
orientados a la direccion estratégica y a los clientes. También deben dirigir, responder y
gestionar el desempefio basandose en los resultados. Las medidas y los indicadores del
desempefio y el conocimiento organizativo deben ser la base sobre la que construir las
estrategias clave. Estas estrategias deben estar relacionadas con los procesos clave y con
la alineacién de los recursos. De este modo, se conseguira una mejora en el desempefio
general de la organizacion y la satisfaccion de los consumidores y de los grupos de interés.
(p.704).

Criterios y estructura

Este modelo se compone de criterios que se distribuyen en siete diferentes categorias
fundamentales que se interrelacionan. Cada criterio y categoria tiene asignado un peso distinto en
el puntaje final, que aporta un marco integral hacia la aplicacion de diecinueve diferentes itemes
(Camison Et al. 2016). A pesar de esto, el modelo se compone estructuralmente de 3 elementos

bésicos:

e Perfil de la organizacién: cada entidad tiene un entorno y un contexto Unico en el que
trabaja. El entorno las relacionas de trabajo clave, y los desafios estratégicos funcionan
de guia para establecer el ambiente dentro del cual se implementa el sistema de gestidn
desempefio (Camisén Et al., 2016).

e Operaciones del sistema: la operacion se compone de las diferentes acciones que
conceptualizan los diferentes criterios, para que trabajen en armonia con eficacia y

eficiencia, en funcion de los resultados (Camison Et al. 2016).

e Fundamentos del sistema: Camison Et al. (2016), expresan que
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La medida, el andlisis y la gestion del conocimiento (Criterio 4) son elementos
criticos para una gestion eficaz de la organizacion, para la consecucion de un
sistema basado en hechos guiado por el conocimiento y para mejorar el desempefio
y la competitividad. La medida, el analisis y la gestion del conocimiento sirven de

fundamento para el sistema de gestion del desempefio. (p.705)

Figura 10: criterios de Modelo Malcolm Baldrige

Perfil Organizativo:
Entorno, Relaciones y Desafios
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Estrategica Humanos

Liderazgo ‘ ————— ‘
\ Resultados
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3 6
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mercado procesos

4
Medida, Analisis y Gestion del Conocimiento

Fuente: Baldrige National Quality Program, (2022).

Los criterios del modelo Malcolm Baldrige se erigen sobre valores y conceptos especificos, donde
se pretende que las organizaciones que persiguen un excelente desempefio deben difundirlos, con
la finalidad en que se conviertan en parte de las creencias, cultura y comportamientos de la

organizacion. Estos conceptos son:

Liderazgo visionario

Los lideres deben establecer una direccion clara, crear una orientacion al cliente/ consumidor,
establecer valores claros y elevar las expectativas, por medio de la creacion de estrategias sistemas
y métodos que permitan satisfacer las necesidades de todos los grupos de interés y la consecucion

de la excelencia (Camison Et al. 2016).
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Excelencia orientada al cliente / consumidor

Las organizaciones deben ser orientadas al cliente, porque es €l quien juzga la calidad y el
desempefio integral de la organizacion. Es responsabilidad de la entidad, dada la importancia,
conocer los gustos, preferencias necesidades y expectativas de su cliente, no solo en la actualidad,
si no que, a su vez, realizar esfuerzos para proyectarlos al futuro, con el objetivo de aportarle el
valor correspondiente. Este concepto propone la fidelidad del cliente por medio de la entrega

consistente de valor y satisfaccion (Camison Et al. 2016).

Aprendizaje organizativo y personal

La organizacion debe promover su aprendizaje tanto a escala organizacional como individual. El
concepto contempla la resolucién de problemas por medio de la mejora continua y la innovacion
Se pretende que el aprendizaje sea parte del trabajo diario, se practique en todos los niveles, brinde
resolucion de problemas desde la fuente, y contribuya a la creacién de nuevo conocimiento dentro
de la organizacion. La aplicacién de sistemas en la entidad que favorecen el aprendizaje, donde
segiin Camison Et al. (2016) resulta en:

e Aporte de mayor valor al cliente por medio de productos nuevos y mejorados

e Desarrollo de oportunidades de negocio

e Reduccion de errores defectos, gastos y costos relacionados

e Mejora de la responsabilidad y el ciclo de tiempo del desempefio

e Incremento en productividad, eficacia en el uso de los recursos

e Aumento del desempefio en el cumplimiento de las responsabilidades sociales y servicios

comunitarios (p.710).
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Valorar a empleados y socios

Camison Et al. (2016) mencionan que, “una organizacion depende de los diversos antecedentes,
conocimientos, habilidades, creatividad y motivacion de todos los empleados y socios de la
organizaciéon. La organizacion debe estar comprometida con la aportacion de valor a sus
empleados y a sus socios”, (p.710). Una entidad debe perseguir consistentemente la satisfaccion,

desarrollo y experiencia concentrados en su “saber-hacer”, y para lograrlo debe:

e Demonstrar compromiso del liderazgo con el éxito de los colaboradores

e Proporcionar reconocimiento mas alla de la compensacion tradicional

e Ofrecer desarrollo, y progresion

e Compartir el conocimiento organizacional a lo interno en funcion del beneficio de los
clientes

e Crear un entorno en favor a la toma de riesgos e innovacion y que apoye la fuerza de trabajo
(Camison Et &l. 2016).

Agilidad

Cada organizacion debe funcionar en entornos cambiantes dinamicos y globalmente competitivos
para lograr agilidad. También procurar cortos ciclos de introduccion de nuevos productos y tener
la capacidad para responder rapidamente a las necesidades, por medio de la simplificacion de su

estructura, con procesos para lograr aumentar la habilidad a fin de cambiar rdpidamente de un

proceso otro (Camison Et al. 2016).

Enfoque a futuro

Desde la perspectiva estratégica, la organizacion debe tomar decisiones y acciones para asegurar
la sostenibilidad de su actividad, mediante la identificacion oportuna y la compresiéon de los

factores que pueden afectarle a su desarrollo en el corto y largo plazo.

De la misma manera, el crecimiento sostenido y el liderazgo del mercado requiere una orientacion
estratégica que observa el futuro, y la disposicion de asumir compromisos para anticipar factores
como la creacién de nuevo negocios para identificar amenazas competitivas segln los
movimientos de los competidores, oportunidades de colaboracion, los cambios en las expectativas

del cliente, desarrollos tecnologicos y cambios del mercado, entre otros. ES necesario que la
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organizacion se enfoque en el futuro para establecer objetivos estratégicos y la distribucion de los

recursos para asegurar la participacion (Camisén Et al. 2016).

Gestion para la innovacion

La innovacion es el pilar fundamental para la evolucion y permitir la adaptacion en factores que
puedan afectar a la organizacion. Para lograrlo, se debe fomentar la mejora continua de todos los

procesos, enfocados en mejorar y crear nuevos productos.
Camison Et al. (2016) mencionan que,

La innovacion es importante para todas las operaciones y procesos de la organizacion. La
innovacion no abarca tan sélo al departamento de investigacion y desarrollo. Las
organizaciones deben guiar y gestionar para que la innovacién se convierta en parte de la
cultura de aprendizaje. La innovacion debe estar integrada en el trabajo diario y debe
verse apoyada por el sistema de mejora del desempefio. La innovacion se construye sobre
el conocimiento acumulado de la organizacion y sus empleados. Por lo tanto, se convierte
en critica la habilidad de la organizacién para difundir y capitalizar este conocimiento.
(p.711)

Gestion por hechos

La gestion por hechos se enfoca en los métodos y ejecucion de una correcta medicion del
desempefio, y consecuentemente, su andlisis para la toma de decisiones. Las medidas de
desempefio, o también conocidos, indicadores son el resultado de la derivacion logica de las
necesidades de los negocios y la estrategia, y deben proporcionar informacion critica sobre los

procesos, productos y resultados clave de la organizacion (Camiséon Et al. 2016).

Beneficios de su aplicacidon

El Modelo Malcolm Baldrige es reconocido como uno de los premios a la calidad y excelencia
mas prestigiosos a escala mundial, ya que acatar sus criterios generalmente traduce en una mejora
en las relaciones laborales, mayor productividad y satisfaccion del cliente, asi como un incremento

en la cuota de mercado y su rentabilidad.
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El modelo europeo de gestion de la calidad

Desarrollado por la European foundation for Quality Management (EFQM) desde el 1990, como
base para la evaluacion de aquellas organizaciones que se presenten como candidatas a recibir su

premio.

El premio del modelo europeo es, al igual que Baldrige, un reconocimiento a la excelencia y
calidad. También conocido como el Modelo de la Excelencia Empresarial, se sustenta
primordialmente sobre la premisa que los resultados de la empresa se obtienen por medio de la
mejora de los diferentes procesos con una referencia a la innovacién y aprendizaje como un el

medio fundamental para gestar ventajas competitivas (Camison Et al. 2016).

En esencia, el modelo establece en los procesos y en el personal, como agentes facilitadores la
habilidad y capacidad para la obtencién de los resultados.

Criterios y estructura

Mediante evaluadores especializados, tanto internos como externos, el modelo procura determinar

los puntos fuertes y débiles en la relacidn entre el personal, los procesos y resultados.
Camison Et al. (2016) mencionan que,

este modelo constituye un sistema de gestion que pone el énfasis en mantener un liderazgo
en la consecucion de la calidad, formular las politicas y estrategias a seguir, alcanzar una
direccion adecuada de los recursos y el personal, y orientar el disefio de todos los procesos
de la empresa al cliente, de cara a lograr unos resultados: satisfaccion del cliente,
satisfaccion del personal, un impacto positivo en la sociedad y unos resultados econémicos
excelentes que permitan mantener una ventaja competitiva sostenida. Es necesario

subrayar la interrelacion de los criterios, asi como el caracter dinamico de estos. (p.716)
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Figura 11: criterios de europeo de gestidn de la calidad
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Fuente: European Foundation for Quality Management (EFQM) (2022)

Segun la figura anterior, cada uno de los elementos del modelo, y sus evaluaciones constituye un

factor en funcion de la valoracion del progreso que tienen la empresa hacia la gestion de la calidad

asi sea su peso porcentual en cada uno de los criterios, pero igualitaria en los elementos.

Liderazgo visionario

Camison Et al. (2016) lo definen como,

los lideres excelentes desarrollan y facilitan la consecucion de la mision y la vision,

desarrollan los valores y sistemas necesarios para que la organizacion logre un éxito

sostenido y hacen realidad todo ello mediante sus acciones y comportamientos. En

periodos de cambio son coherentes con el proposito de la organizacién; y, cuando resulta

necesario, son capaces de reorientar la direccién de su organizacién logrando arrastrar

tras ellos al resto de las personas, (p.717).

El criterio explica la incidencia del comportamiento del equipo de direccion estimula, apoya, y

fomenta la cultura dentro de la gestion de la calidad, ya que son los sefialados para guiar a sus

equipos hacia

el objetivo deseado.
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Personas
Camison Et al. (2016) lo definen como,

Las organizaciones excelentes gestionan, desarrollan y hacen que aflore todo el potencial
de las personas que las integran, tanto a escala individual como de equipos o de la
organizacién en su conjunto. Fomentan la justicia e igualdad e implican y facultan a las
personas. Se preocupan, comunican, recompensan y dan reconocimiento a las personas
para, de este modo, motivarlas e incrementar su compromiso con la organizacion logrando

que utilicen sus capacidades y conocimientos en beneficio de la misma. (p.720).

Se estudia la gestion de personal para evaluar la manera en que la empresa aprovecha su potencial
en el talento humano con el proposito de mejorar su operacion de forma continua. La empresa lo
hace por medio de la planificacion y mejora de los recursos humanos, su mantenimiento y
desarrollo de las capacidades del personal, para alinearlos con los objetivos de la empresa por
medio de su desempefio, y finalmente reconocerles la labor, con la finalidad de conseguir la

optimizacion de habilidades en beneficio de la empresa.

Politica estratégica

Camison Et al. (2016) lo definen como,

las organizaciones excelentes implantan su mision y vision desarrollando una estrategia
centrada en sus grupos de interés y en la que se tiene en cuenta el mercado y sector donde
operan. Estas organizaciones desarrollan y despliegan politicas, planes, objetivos y

procesos para hacer realidad la estrategia, (p.720).

Se intenta analizar la manera establecida que tiene la empresa para incorporar la politica y la
estrategia, utilizando los principios de la calidad, dentro del sistema de gestién de calidad, por
medio de la formulacién, implantacion, revision y mejora de sus politicas y estrategia para

convertirlas en acciones y planes tangibles (Camison Et al. 2016).

Son las politicas y estrategias las que definen la direccién hacia la sostenibilidad de la empresa,

asi como la gestion de las ventajas competitivas. (Carro, 2018).
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Alianzas y recursos
Camison Et al. (2016) lo definen como,

Las organizaciones excelentes planifican y gestionan las alianzas externas, sus
proveedores y recursos internos en apoyo de su politica y estrategia y del eficaz
funcionamiento de sus procesos. Durante la planificacion, y al tiempo que gestionan sus
alianzas y recursos, establecen un equilibrio entre las necesidades actuales y futuras de la

organizacion, la comunidad y el medio ambiente, (p.721).

El criterio se concentra en la manera en que la empresa utiliza sus recursos para llevar a cabo todas
sus funciones, de manera que se aseguren las relaciones con los proveedores, el conocimiento y la

tecnologia disponible.

Procesos

Se identifican todas actividades que generan valor y se consideran criticos para lograr el éxito de

la empresa por medio de la ejecucion, mejora continua, innovacion y la creatividad.

Camison Et al. (2016) lo expresan como “Las organizaciones excelentes disefian, gestionan y
mejoran sus procesos para satisfacer plenamente a sus clientes y otros grupos de interés y generar

cada vez mayor valor para ellos”, (p.721).

Resultados

El modelo se centra en los resultados para determinar el cumplimiento de sus objetivos, de manera
tal, que determinarlo debe, inequivocamente medir exhaustivamente la posicion actual, progreso
y expectativa respecto a los diferentes elementos criticos como lo son los clientes, las personas, y
la sociedad. (Carro, 2018).

Beneficios de su aplicacion

En sendas investigaciones se concluye que existe una relacion directa y proporcional entre la
adopcion del modelo europeo de la gestion de calidad, y los resultados de la empresa. Las

diferentes organizaciones obtienen los siguientes beneficios:

e Valoracion de las fortalezas y areas de mejora por medio de un sistema de medicion

periddica
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e Mejorar el desarrollo de la estrategia y los planes de negocios
e Aumentay fomenta el sentido de la responsabilidad

e Integracion de iniciativas de mejora operacional (Camison et al. 2016).

El Modelo Deming

Este modelo de calidad, también conocido como el Control de la Calidad Total, es el mas antiguo
y méas ampliamente reconocido a escala mundial, establecido en 1951 en honor a W. Edwards
Deming, considerado como un gurd en la materia, debido a sus aportes a la gestion de calidad, con
el control estadistico de la calidad. (JUSE, 2022).

El modelo nace como una herramienta para mejora y transformar la gestion de organizaciones
japonesas en beneficio de las empresas de manufactura, estableciendo altos niveles de calidad en
funcion de la variabilidad del resultado, y la reduccién de los defectos tanto en el producto final
como los componentes. Son las empresas japonesas los maximos exponentes, y entre ellas, la
Toyota Motor Company como la principal referencia en la aplicacion de este modelo de calidad y

excelencia operacional.

Criterios y estructura

A diferencia de los modelos anteriores, el modelo Deming, pretende que cada organizacion realice
una evaluacion interna, comprenda la situacion actual, determine los tanto los objetivos como los
retos, con el propdsito de tomar accion hacia la mejora, principalmente por medio del control

estadistico de procesos.

Dado que el objetivo del modelo es personalizado y especifico a cada empresa en funcion de su
estado y posibilidades, la tltima publicacion de la guia en 2006 retira los criterios, con el propdésito
de motivar la implementacion de la gestion de la calidad por conviccion y conocimiento, sin

embargo, es posible categorizarlos de la siguiente manera (Camisén Et al. 2016):
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Figura 12: criterios de Modelo Deming
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Fuente: JUSE (2022)

Beneficios de su aplicacion

La Union Japonesa de Cientificos e Ingenieros (Japanese Union of Scientists and Engineerings,
JUSE), establece que los beneficios de la implementacion de este modelo en términos integrales
en la empresa, van desde la satisfaccion del cliente a resultados econémicos e incluso hasta la

constitucion organizativa (Camison Et &l. 2016).
Los beneficios de la aplicacion del modelo se resumen en los siguientes puntos:

e Estabilizacion y mejora de la calidad

e Mejora de la productividad / Reduccién de los costes

e Incremento de las ventas

e Incremento de los beneficios

e Minuciosa implantacion de los planes directivos y de negocio

e Realizacion de los suefios del equipo directivo
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e participacion total y de una mejora en la constitucion organizativa

e Aumento de la motivacion para dirigir, mejorar y promover la estandarizacion

e Union del poder total de la organizacién y mejora de la moral

e Establecimiento de diferentes sistemas de direccion y del Sistema de Direccion Total (Total

Management System) (Camison Et al. 2016).

Normativa I1SO: 9001:2015

ISO (Organizacidn Internacional de Normalizacion) publica la familia de las normas 1SO 9001, la
cual establece una normativa hacia la aplicacidn de un sistema de la gestion de calidad globalmente
reconocido, con el proposito de establecer un estandar para la aplicacidn, implementacion,
mantenimiento y sostenibilidad de un sistema que asegure caracteristicas consistentes de un

producto o servicio, segun el conjunto de requerimientos asociado, (1SO,2022).

La calidad se encuentra presente en cualquier actividad que se lleve a cabo y, por ende, la gestion
de calidad en una entidad es aplicable a cualquier tipo de organizacion, ya que todos los esfuerzos
van dirigidos a un mercado conformados por clientes con un conjunto expectativas y necesidades

los que a su vez tienen expectativas y necesidades por satisfacer, (1SO,2022).

En el proceso de la globalizacidn, las diferentes organizaciones determinan que es necesario tener
un estandar permita establecer, ejecutar, medir, controlar los diferentes proceso y actividades
relacionada directamente con la calidad del producto o servicio. La Organizacion Internacional de
la Normalizacién (2015), expresa que el cliente exige que la organizacion logre:

e requiere demonstrar su capacidad para proporcionar regularmente productos y servicios

que satisfagan consistentemente los requisitos del cliente

e aspirar a aumentar la satisfaccion del cliente a través de la aplicacion eficaz del sistema,
incluidos los procesos relacionados con la mejora del sistema y aseguramiento de la

conformidad con aquellos estandares de los clientes, aplicables en un marco determinado
(p.VI).
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Segun Cortés (2017), comenta que la nueva familia ISO 9000 queda reducida a cuatro

documentos principales:

e ISO 9000: Sistemas de gestion de la calidad. Principios y vocabulario.

e [SO 9001: Sistemas de gestion de la calidad. Requisitos.

e [ISO 9004: Gestion para el éxito sostenido de una organizacion. Enfoque de

gestion de la calidad.

e 1SO 19011:2012: Directrices para la auditoria de los sistemas de gestion de la

calidad y ambiental.

e Estos documentos principales son acompafiados por documentos técnicos

complementarios (p.72).

La ISO 9001:2015 se estructura en diez secciones. Las primeras cuatro son etapas meramente
introductorias; sin embargo, las otras seis constituyen los requisitos aplicables a los sistemas de

calidad que se enumeran a continuacion:

e Introductorias:
o Introduccién

(1) - Objeto y campo de aplicacién

o

o (2) - Referencias normativas
o (3) - Términosy definiciones (1SO,2022).

La seccién introductoria establece un marco teorico y referencial de consulta para ubicar a la
organizacion dentro el marco normativo, alineando el propdsito, necesidades, utilizando las

referencias estandarizadas y la definicion de los términos técnicos, (Cortés, 2017).
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Figura 13: Estructura Norma Internacional 1SO 9001:2015 con ciclo P.H.V.A
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Se esquematiza y resume los requisitos de la norma de la siguiente manera:

(4) - Contexto de la organizacion

Este requisito motiva a la organizacion a comprender su contexto, empezando por establecer
aquellos factores y elementos externos e internos relacionados con el propoésito y direccion
estratégica, que puedan incidir en su capacidad para lograr los resultados propuestos, (Cortés,
2017).

Continta con la determinacién de las necesidades y expectativas de las partes interesadas, donde
Cortés (2017) advierte que “la capacidad de la organizacion para proporcionar regularmente

productos y servicios que satisfaga los requisitos del cliente”, (p.79).

Procede entonces a determinar el alcance del sistema de gestion de la calidad, donde se establecen

los limites como la aplicabilidad del sistema, (Cortés, 2017).

Segun Cortés (2017) comenta que “la organizacion debe: establecer, implementar, mantener y

mejorar de forma continua el sistema de gestién de la calidad, incluyendo los procesos
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necesarios y sus interacciones, en concordancia con los requisitos de esta norma internacional”

(p.81).

(5) — Liderazgo

Segun Cortés (2017) resume que

la alta direccion debe demostrar liderazgo y compromiso con respecto al sistema de
gestion dela calidad: a) b) asumiendo la responsabilidad y obligacién de rendir cuentas
con relacion a la eficacia del sistema de gestion dela calidad; asegurandose de que se
establezcan la politica de la calidad y los objetivos de la calidad para el sistema de
gestion de la calidad, y que éstos sean compatibles con el contexto y la direccion
estratégica dela organizacién; asegurandose de la integracion de los requisitos del
sistema de gestion de la calidad en los procesos de negocio dela organizacion;
promoviendo el uso del enfoque a procesos y el pensamiento basado en riesgos;
asegurandose de que los recursos necesarios para el sistema de gestion de la calidad
estén disponibles; comunicando la importancia de una gestién de la calidad eficaz y
conforme con los requisitos del sistema de gestion dela calidad; asegurandose de que el
sistema de gestion de la calidad logre los resultados previstos; comprometiendo,
dirigiendo y apoyando a las personas, para contribuir a la eficacia del sistema de gestion
dela calidad; promoviendo la mejora; apoyando otros roles pertinentes de la direccion,
para demostrar su liderazgo en la forma en la que aplique a sus areas de

responsabilidad, (p.83).

Adicionalmente, se menciona que la direccion debe comprometerse con:

el enfoque al cliente

determinar la politica de calidad

asignacion de roles, responsabilidades y autoridades en la organizacion

de manera que se al cerrar el contexto, se tenga una idea clara sobre la posicion actual, y la objetivo

con la aplicacion del sistema, asi como la ruta y los responsables, (Cortés, 2017).
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(6) — Planificacion
“Plan general, metédicamente organizado y frecuentemente de gran amplitud, para obtener un

objetivo determinado, tal como el desarrollo arménico de una ciudad, el desarrollo econémico,

la investigacion cientifica, el funcionamiento de una industria”, (RAE, 2022, parr 2)

La planificacion se define como un proceso meditado seguido de una ejecucion sistémica y
estructurado, que tiene como proposito alcanzar un objetivo determinado. En el sentido amplio del
concepto, la planificacion consiste en una serie de pasos para cumplir y asegurar una determinada
meta, tales como la identificacion del problema, desarrollo de soluciones, la eleccion de la opcién
idénea, ejecutarla mediante un plan y finalmente evaluar el resultado contra lo esperado,
(Marcelino, 2015).

En el proceso de planificacién, la organizacion debe considerar tanto los factores internos y
externos que puedan afectar tanto la capacidad de lograr los resultados, como la de proporcionar
regular y consistentemente productos y servicios que satisfagan las necesidades y expectativas del
cliente y aquellos otros previstos del su sistema de gestion de la calidad. La identificacion de estos
factores permite un analisis previsorio de causa y efecto para determinar los riesgos y

oportunidades que se deben de abordar con el propésito de:

e asegurar la capacidad del sistema de gestidn de calidad para alcanzar lo resultados
pre- establecidos o deseados.

e integrar la implementacion de acciones en los procesos del sistema de gestion de

calidad

e maximizar los efectos deseables

e minimizar los efectos no deseados

e evaluar la eficacia de las acciones del sistema de gestion de calidad

e establecer un ciclo de mejora (ISO, 2022)
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Adicionalmente, Cortés (2017) resume que en relacion con los resultados esperables “la
organizacion debe establecer objetivos de la calidad para las funciones y niveles pertinentes y

los procesos necesarios para el sistema de gestion de la calidad”, (p.88).

En su consideracion, durante la planificacion se establece, revisa y delimita aquellos objetivos,
para determinar la finalidad, los recursos requeridos, asignacion de responsabilidades de
fiscalizacion, periodicidad y métodos de evaluacion, que segln la Norma 9001:2015 cumplan

con las siguientes caracteristicas:

e ser coherentes con la politica de calidad

e ser medibles

e ser pertinentes para la conformidad de los productos y servicios hacia el aumento
de la satisfaccion del cliente

e ser periodicos para facilitar su seguimiento

e ser facilmente comunicables

e ser actualizables (1SO,2022)

Finalmente, se debe observar que, durante la elaboracion de la etapa de planificacion, esta resulte
tan flexible que permita adaptarse facilmente a cualquier tipo de imprevistos y cambios normales
en la evolucion del sistema de gestion de calidad; adicionalmente, debe considerar el proposito
mismo del cambio y analizar sus potenciales consecuencias y los efectos relacionados con la
integridad del sistema, y la verificacion en la distribucion de las responsabilidades y autoridades,
(1S0,2022).

Cortes (2017) concluye que “en los que se deban realizar cambios en el sistema de gestion de
la calidad que influyan en la satisfaccion del cliente cuenten con una planificacién segun la
metodologia”, (p.90), de manera tal que sean correctamente planificados, ratificados y

controlados.
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(7) — Soporte y apoyo

Todo cambio, ajuste modificacion o implementacion requiere de una estructura de apoyo que
permita su planificacion, desarrollo y conclusion (1SO,2022). En términos de la norma, la
organizacion se ve en la necesidad de determinar la estructura de soporte para la aplicacion del
sistema de gestion de calidad, en términos de recursos, competencia del talento humano, impulsa
la concientizacion de factores del entorno que favorecen el sistema de gestion de calidad, asi como
la gestion de un sistema documental de la comunicacion, conocimiento e informacién, (Cortés,
2017).

(8) — Operacion
Esta seccion comprende todas aquellas actividades y procesos pertinentes con la manufactura del

producto o la prestacién del servicio, asi como la gestion de las expectativas y necesidades del

cliente (1SO,2022), desde las siguientes areas:

Planificacion y control operativo

La organizacién debe realizar una planificacion, implementacion y control de todos aquellos
procesos necesarios relacionados con el cumplimiento de los requisitos normativos, precedidos

por las acciones determinadas en la seccion de soporte, (Cortés, 2017).

Gestion del cliente y las necesidades del mercado
Cortes (2017) advierte que

se requiere gue una organizacion ponga en marcha todos los procesos que permiten la
realizacion de la comunicacion con todos los clientes en materias que se relacionan con
los productos y los servicios. Se debe poner en marcha todos los procesos que garanticen
el cumplimiento de los requisitos de los productos y los servicios ofrecidos por la

organizacion, (p.100).

La gestion del cliente y las necesidades del mercado incluyen temas relacionados con la
comunicacion con el cliente, la determinacion, acuerdo, revision y establecimiento del conjunto

requisitos relacionados con los productos y servicios. (1SO,2022).
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Planificacidén operacional

Control de prestacion externa de bienes y servicios
Cortes (2017) expresa que

la organizacion debe determinar y aplicar criterios para la evaluacion, la seleccién, el
seguimiento del desempefio y la reevaluacion de los proveedores externos, basandose en
su capacidad para proporcionar procesos o productos y servicios de acuerdo con los
requisitos. La organizacion debe conservar la informacion documentada de estas

actividades y de cualquier accion necesaria que surja de las evaluaciones, (p.105).

En el proceso de produccion, es posible encontrar porciones y partes en las que la organizacion no
puede producir, o simplemente no quiere desarrollar, a pesar de que son necesarias en el proceso,
se valora la posibilidad de tercerizarlos. Lo anterior implica que estas porciones y partes deben
necesariamente cumplir con los requisitos reglamentarios para asegurar un control adecuado para
demonstrar su nivel de calidad de acuerdo con las especificaciones. El proveedor es responsable
de mantener un control mediante practicas documentales para garantizar su idoneidad, (Cortés,
2017).

La organizacion debe establecer mecanismos de comprobacion constante para asegurar el
cumplimiento de las especificaciones contratadas respecto a los productos y servicios
suministrados externamente, con el propdsito de asegurar la satisfaccion del cliente mediante la
gestion de tipo y alcance del control, asi como la administracion de la informacién pertinente del
proveedor, (Cortés, 2017).

Desarrollo de producto y servicios

Se debe tomar previsiones para asegurar el mantenimiento de todos los procesos de disefio y
desarrollo de productos o servicios establecidos, segun aplique, para garantizar un flujo constante
de provisidn de mejoras e innovacion, a través de una planificacion y gestion adecuada de entradas,
controles, salidas y cambios en el disefio y desarrollo, (Cortés, 2017).

Liberacion de bienes y servicios

Cortés (2017) establece que

la organizacion debe implementar las disposiciones planificadas, en las etapas

adecuadas, para verificar que se cumplen los requisitos de los productos y servicios. La
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liberacion de los productos y servicios al cliente no debe llevarse a cabo hasta que se
hayan completado satisfactoriamente las disposiciones planificadas, a menos que sea
aprobado de otra manera por una autoridad pertinente y, cuando sea aplicable, por el
cliente, (p.111).

Con lo anterior, la organizacion es responsable de asegurar el cumplimiento total del conjunto de
requisitos de los productos y servicio, al desarrollar y aplicar un conjunto de disposiciones
planificadas en las etapas iddneas, con el propdsito de liberar los productos o servicios. El resultado
de estas disposiciones se traduce en prueba documental que debe incluir al menos evidencia de la
conformidad con los criterios de aceptacion, y establecer un sistema de trazabilidad de las personas

encargadas de autorizar la liberacion, (ISO, 2022).

No conformidades

Se debe garantizar que, el producto o servicio resultante que no sea conforme con el conjunto de
requisitos establecidos previamente sea identificado y controlado, con el propdsito de prevenir la

entrega y uso del cliente.
Cortés (2017) expresa que

la organizacion debe tomar las acciones adecuadas basandose en la naturaleza de la no
conformidad y en su efecto sobre la conformidad de los productos y servicios. Esto se
debe aplicar también a los productos y servicios no conformes detectados después de la

entrega de los productos, durante o después de la provision de los servicios, (p.112).

Al momento de producirse una no conformidad, la apertura y revision de la totalidad de la
documentacion recopilada relacionada con la no conformidad son obligatorias. La informacion
debe ser analizada para determinar las causas del incidente, el manejo de la comunicacion por la
situacién con el cliente, asi como la autorizacion para proceder con la solucién o reparacion del
problema, y finalmente completar el conjunto de acciones de seguimiento correspondientes para

proceder con el cierre definitivo de la no conformidad, (1SO,2022).

(9) — Evaluacion del desempefio

El ciclo de evaluacién de desempefio se conforma de cuatro fases principales como los son la

medicion, andlisis, evaluacion del resultado y seguimiento.
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La evaluacion del desempefio constituye la etapa del sistema de gestion de la calidad, en la que se
verifica si todos los esfuerzos previos establecidos cumplen con los objetivos fijados desde la
direccion estratégica, en funcion del nivel de calidad que se pretende seguin las expectativas y
necesidades del cliente y mide la eficacia del sistema de gestion de calidad, (Cortés, 2017).

Es responsabilidad de la organizacion establecer con absoluta claridad el método bajo el cual se
rige la evaluacion del desemperio, considerando aspectos establecidos como caracteristicas de cada
fase (1SO, 2022).

Figura 14: ciclo P.H.V.A.
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sACCiones
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Seguimiento y Medicion
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= Expectativa vs. sorado
resultado J L satisfaccion

Fuente: Organizacién Internacional de Normalizacién (ISO), marzo 2022

Dentro de la evaluacion de desempefio, se establece otra arista descrita como la satisfaccion del
cliente, donde la organizacion debe realizar el seguimiento, recopilacion, analisis, y comprension
de las percepciones de los clientes, segun el grado en el que la entidad ha sido capaz de cumplir
con las necesidades y expectativas, por medio de métodos preestablecidos para obtener la
informacion correspondiente, realizar el seguimiento y revisar los resultados correspondientes,
(Cortés, 2017).
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(10) — Mejora
Cortés (2017) menciona que

La organizacion debe determinar y seleccionar las oportunidades de mejora e
implementar cualquier accion necesaria para cumplir los requisitos del cliente y
aumentar la satisfaccion del cliente. Estas deben incluir: a) Mejorar los productos y
servicios para cumplir los requisitos, asi como considerar las necesidades y expectativas
a futuro, b) Corregir, prevenir o reducir los efectos no deseados, c¢) Mejorar el

desempefio y la eficacia del sistema de gestion de la calidad, (p.118).
Es posible aplicar la mejora, de manera reactiva frente a un escenario, como proactiva.

La aplicacion reactiva de la mejora se puede dar, primordialmente, al reaccionar a situaciones
no deseadas, como resultado en el cambio de ritmo de produccidn, reorganizacion o por
transformacion en la organizacion. Dentro de la mejor reactiva se dan en procesos como la no
conformidad y accidn correctiva, como consecuencia de la incidencia un evento no conforme o
inclusive, en el peor de los casos, al recibir quejas por parte de los actores interesados, (Cortés,
2017).

La aplicacion proactiva de la mejora se da principalmente como producto de un programa de
mejora continua como una parte mas dentro de la actividad regular de la organizacion, y
adicionalmente como resultado de la creacion de nuevas posibilidades y la innovacion. La
aplicacion proactiva facilita la creacién e identificacion de nuevas oportunidades, y disefar
estrategias para aprovechar nuevas ventajas competitivas en el mercado, logrando una mejor

posicion y un aumento potencial en sendos beneficios, (Cortés, 2017).

Principios generales de la calidad

La gestion de la calidad se considera como un sistema integral de direccién constituido, segun
Camison Et al. (2016) por “una variedad de programas en que participa y esta comprometido todo
el personal” (p.275), integrados en un esfuerzo por mejorar el desempefio integral de la

organizacion con el liderazgo de la alta direccion, con el propdsito de:

e Impulsar la creacion de valor en el producto o servicio y asi aumentar las posibilidades de
satisfacer las necesidades del cliente, en un marco ambiental empresarial optimo ético y

con responsabilidad social.
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e Lograr generar oportunidades para la creacién de ventajas competitivas y rentas

diferenciales respecto a la competencia.

e Estimular una cultura organizacional comprometido y cooperativo, donde se fomenta el

interés por el aprendizaje e innovacion (Camison, 2016).

Los principios generales de la calidad representan la esencia de la evolucién del concepto mismo

de la calidad, desde su aparicion como un principio empresarial durante el siglo XXI. Es

importante establecer que este conjunto de principios se ha consolidado como los principales

fundamentos conceptuales sobre los cuales descansan los diferentes modelos, tanto de calidad

como de excelencia operativa a escala mundial, asi como normativas de estandarizacion

internacional de aplicacion empresarial relacionado con los sistemas de gestion de calidad. En

esencia, los principios de la calidad son las grandes premisas y funcionan como valores

fundamentales ampliamente utilizados como una referencia durante los procesos de aplicacion por

la alta direccion empresarial, (Miranda, 2014).

Los ocho principios de la calidad se detallan a continuacion:

Orientacion al cliente: la organizacion depende de su cartera de clientes, por lo tanto,
se debe esforzarse constantemente en comprender sus necesidades actuales y futuras,
con el fin de satisfacer los requisitos de los clientes y esforzarse en exceder las

expectativas de los clientes.

Tanto las diferentes necesidades y expectativas de los clientes son dindmicas y
cambiantes a lo largo del tiempo, lo cual conforma un desafio, dado que la exigencia

es cada vez mayor (Camison, 2016).

Liderazgo y compromiso: el equipo de liderazgo establece la unidad de propdsito, la
orientacion y la direccidn de la organizacion. Es este grupo de lideres sobre quienes
recae la responsabilidad de crear y mantener un ambiente interno déptimo, que
promulgue el involucramiento total en la basqueda por cumplir los objetivos de la

organizacion, (Camison, 2016).
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Orientacion al personal y desarrollo de competencias: el talento humano constituye el
motor que hace posible la ejecucion y cumplimiento de los objetivos, cuando se le
proporcionan las condiciones adecuadas. El equipo de liderazgo debe esforzarse para
transmitir a sus equipos la prioridad que les representa, e invertir recursos en fomentar
un sistema de reconocimiento y compensacion que motive el compromiso Yy
satisfaccion del personal, con el propdsito de motivar la participacion en las diferentes

actividades con autonomia y libertad de accién, (Camisén, 2016).

Orientacion a los procesos: se refiere a la reorganizacion de todas las actividades
funcionales de la organizacion en procesos interconectados. Esta organizacién permite
la evaluacion de las tareas y la identificacion de oportunidades de optimizacion en
funcion de los objetivos trazados. La interrelacion de los procesos en un sistema

contribuye a la eficacia y eficiencia para alcanzar los objetivos, (Camisén, 2016).

Orientacién a la cooperacion: le permite a la organizacion fomentar un entorno
colaborativo y una cultura de trabajo en equipo una mayor colaboracién interna con

una orientacion global con un enfoque a una mision en comun, (Camison, 2016).

Orientacion al aprendizaje y la innovacion: en esencia, las organizaciones deben
esforzarse en establecer programas de mejora continua y perpetua de los diferentes
procesos, que resulta en aprendizaje e innovacion desde el interior de la empresa. La
mejora continua es un area amplia, sus bases recaen en el ciclo PHVA de W. Edward
Deming, (Camison, 2016).

Orientacion estratégica a la creacion de valor: la direccion debe establecer mecanismos
de medicién eficaces para la generaciéon de informacion y datos, que permitan el
analisis, establecer un progreso cuantitativo en funcion de los objetivos, de manera tal
que, facilite la toma de decisiones basad en evidencia, minimizando riesgo de error,
(Camison, 2016).
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e Orientacion ética y social: la organizacion debe procurar establecer relaciones
beneficiosas con su entorno por medio de alianzas estratégicas, desde proveedores y
clientes, como la responsabilidad ética y social con su entorno fisico, comunitario y

social, (Camison, 2016).

En conclusion, los principios de la calidad involucran a la totalidad de la organizacion en la
busqueda de generar oportunidades, y desarrollar habilidades para identificar ventajas
competitivas que le permitan diferenciarse contra sus competidores, y establecer un entorno que

facilita la coordinacion de actividades y acciones para cumplimiento de los diferentes objetivos.

Importancia de la evaluacion del desempefio en las organizaciones

La evaluacion del desempefio establece una relacion de mutuo beneficio entre el colaborador y la
empresa, de manera tal que, en términos generales, para el colaborador, establece un sistema que
le permite conocer la valoracion que tienen la organizacion de su trabajo, para planificar su
mejoramiento profesional a corto mediano y largo plazo. De igual manera, la entidad obtiene
informacidn valiosa de la funcién, dentro del proceso de administracion de personal desde la
prevision de la fuerza laboral, analisis de cargos, que al mismo tiempo estimula la identificacion

de posibilidades de desercion y sustitucion de un mediano plazo, (Castillo,2012).

Segun Castillo, (2012) expresa que actualmente “la evaluacion del desempefio permite elaborar
grdficos de reemplazos y planes de la carrera para desarrollar las capacidades de los empleados”,
(p.297). La importancia fundamental de establecer la evaluacion del desempefio radica en que
permite conocer informacidn que construye un escenario en términos de los posibles movimientos
en la fuerza laboral para la toma de decisiones relacionados con remplazos o, preferiblemente en
elaboracion de planes de carrera para continuar con el desarrollo de las capacidades de sus
colaboradores, (Castillo,2012).

La base de medicion y los objetivos, bajo la cual descansa la evaluacion del desempefio, estan
directamente relacionados con no solo la direccion estratégica, pero con el conjunto de
expectativas y necesidades del cliente. El propdsito de esta base de medicion radica en situar y
comparar cuantitativamente con base en objetivos el desempefio desde el punto de vista individual,

grupal, y area funcional, (Castillo,2012).

Dado la naturaleza del este trabajo, la intencion es de establecer una evaluacion de desempefio,

utilizando el método de evaluacion por objetivos, la cual reduce los pardmetros globales a la
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medicion de los resultados cuantitativos obtenidos en el ejercicio del trabajo segun la funcion, con
el proposito de calificar a cada integrante segn su productividad conformado por factores de

medicién conocidos como indicadores de desempefio, (Castillo,2012).

Gestidon de datos

La evolucion de la globalizacién y la creciente complejidad en las diferentes actividades, procesos
y operaciones de las organizaciones, crean la necesidad de administrar un volumen cada vez mayor

de informacion y datos, requeridos para la toma de decisiones.

La gestion de la calidad dentro de las organizaciones presenta un nuevo desafio: administrar el
consolidado de informacidn de una manera eficiente y eficaz que permita responder acorde con el
dinamismo que requiere el cliente, proveedores, y otros actores interesados. (Mufioz-Reja, Goez,
Gualo, Merino, Rivas y Piattini, 2019)

El creciente dinamismo en el ambiente comercial de productos y servicios es fomentado por la
rapidez de lo avances tecnoldgicos, la disposicion de mayor cantidad y mejores canales de
comunicacion que permiten la interaccion global de las organizaciones, asi como la ejecucion de

transacciones de todo tipo, (Hueso, 2014)

Estas condiciones motivan una creciente necesidad en las organizaciones de establecer un sistema
de gestion de datos que sea capaz de recopilar la informacion detallada, organizarla procesarla, de
manera tal que facilite su analisis, interpretacién y por ende la comprension de un escenario hacia
la toma de decisiones mas precisas, con menor riesgo, pero con mayor rapidez. En esencia la
gestion de datos tiene como objetivo primordial la recopilacién, organizacién, almacenaje y
proceso de grandes cantidades de informacion en forma de datos, para un analisis e interpretacion

expedita para actuar eficiente y eficazmente (Mufioz-Reja Et al., 2019).

Integridad

La integridad de los datos refiere a la caracteristica confiabilidad desde fuente primaria segun el
grado de concentracion de datos sin valor, incompletos, corruptos \ o inclusive con algun tipo error

en el cuerpo total de la informacion (Menoyo & Garcia, 2021)

La integridad de datos se compromete por diferentes factores desde su creacion, almacenamiento,

manipulacion y proceso, por lo que las organizaciones deben enfocarse en establecer un sistema
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de gestion de datos automatico que minimice la interaccion y manipulacion humana, utilizando

tecnologias de la informacion para llevarlo a cabo (Mufioz-Reja Et &l., 2019).

Proceso estandarizacion

El proceso de estandarizacion refiere al conjunto de acciones, operaciones y procesos requeridos
para minimizar la heterogeneidad resultante de la recopilacion de los datos desde fuentes primarias
diversas, cada una con diferentes grados de integridad con la finalidad de consolidacion y
unificacion homogénea, y facilitar la visualizacion comparativa, andlisis e interpretacion

correspondiente la informacion, (Menoyo & Garcia, 2021).

Analisis del entorno

El andlisis del entorno comprende la identificacion y recopilacién de factores, variables y
conceptos que influyen directa o indirectamente al objeto de la investigacion, los cuales debe
considerarse a la hora de analizar el desempefio, y elaborar una propuesta de control operativo. El
analisis del entorno para efectos de este trabajo se conforma del entorno general, funcional y

operativo.

Conceptualizacion entorno general

Kotler & Armstrong (2016) procede a definir “El entorno general se compone de seis elementos:
el entorno demografico, el econdémico, el sociocultural, el natural, el tecnoldgico y el politico-
legal”, (p.12)

Para efectos practicos directamente relacionados con el tema de investigacion, el entorno general
solamente incluye elementos econémicos y politicos, como los aquellos considerados como los

mas influyentes, en el marco y coyuntura actual.

Macroeconomia

Segln Samuelson & Nordhaus (2014), la macroeconomia “es el estudio del comportamiento de la
economia como un todo. La macroeconomia examina las fuerzas que afectan simultdneamente a

muchas empresas, consumidores y trabajadores”, (p. 112).

Es la rama de la teoria economica es el analisis del conjunto de las diferentes variables e
indicadores de la economia mundial, asi como las causas efectos, y consecuencias de las diferentes

interacciones, para ofrecer desde la descripcidn de los acontecimientos econdémicos relacionados,
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una explicacion de la situacion y el comportamiento del sistema econdémico en un periodo

determinado.

La macroeconomia tiene como sus temas centrales, el ciclo de negocios, que se describe como
aquellas fluctuaciones de la produccion, empleo, los precios y las diferentes condiciones
financieras en el corto y mediano plazo, asi como el crecimiento econdémico, relacionado con las
tendencia en la produccion y estandares de vida en el largo plazo, y finalmente la participacion,
interaccion y efectos de los diferentes agentes econdmicos como las familias, empresas y el estado
descritos como el flujo circular de la riqueza, (Mankiw, 2016).

Tasa de inflacidon

La inflacién se define como la disminucidn del poder adquisitivo de una moneda, por el incremento
generalizado y sostenido del conjunto de precios en los diferentes bienes y servicios que se

comercializan en un mercado determinado, durante periodo establecido, (Mankiw, 2016).

Tasa de desempleo

El desempleo se define como la proporcién de la poblacién activa en la fuerza laboral de una

economia, que a pesar de tener disposicion, no encuentra empleo. (Mankiw, 2016)

Tipo de cambio

El tipo de cambio se define como la relacion existente entre dos divisas, con base en el valor o
poder adquisitivo de una moneda con respecto a otra, generalmente expresada en la cantidad
unitaria requerida de divisa para obtener una unidad de la otra. El tipo de cambio es un indicador
que permite homogenizar los precios entre las economias internacionales, (Mankiw, 2016)

Politica

La politica se denomina el conjunto de actividades, procesos que conllevan a la toma de decisiones
de un grupo, en relaciones de poder. Analiza y estudia las interrelaciones en una sociedad
conformada entre los gobernantes y ciudadanos dentro de un marco institucional, y el resultado de
las diversas capacidades que tienen unos actores para influir respecto a una posicion sobre los
otros, (Cazorla, 2018)
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Conceptualizacién del entorno funcional

Kotler Et &l. (2016) definen “El entorno funcional incluye a los actores que participan en la
produccion, distribucion y promocion de la oferta. Estos son la empresa, los proveedores, los

distribuidores, los detallistas y los clientes meta” (p.12).

Mercado

Segun establecen Kotler Et al. (2016) que la definicion para este concepto es "conjunto de
compradores reales y potenciales de un producto. Estos compradores comparten una necesidad o

un deseo particular que puede satisfacerse mediante una relacion de intercambio”, (p.79)

Mercado meta

El mercado meta se establece como el conjunto de caracteristicas que relinen a un grupo de
compradores, donde el producto y sus especificaciones satisfacen una proporcion principal del
conjunto de expectativas y necesidades. En otras palabras, una vez que se determinan las
caracteristicas del producto, se proyecta el segmento del universo total de clientes que componen
el mercado a quienes, las caracteristicas y atributos del producto cumplen con las exigencias de
calidad (Kotler Et &l., 2016).

Competencia directa

Comprende como aquellos oferentes en el mercado, cuyos productos o servicios que comparten
un mercado meta similar al de la organizacion y/o producto o servicio en estudio, y por lo tanto,

compiten por posicionamiento y proporcion del mercado. (Kotler Et al., 2012).

Expectativas y necesidades

Segun establecen Kotler Et &l. (2016) que “el concepto fundamental que sustenta el marketing son
las necesidades humanas. Las necesidades humanas son estados de carencia percibida e incluyen
necesidades fisicas basicas, necesidades sociales de pertenencia y afecto y necesidades

individuales de conocimientos y expresion personal”, (p.6)

Segun comentan Kotler Et al. (2016) que las expectativas son interpretadas por deseos, y por tanto,
define “los deseos son la forma que adoptan las necesidades humanas, moldeadas por la cultura
y la personalidad individual. Los deseos estan moldeados por la sociedad en la que se vive y se

describen en términos de objetos que satisfacen necesidades”, (p.6)
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Conceptualizacién del entorno comercial

El concepto de “entorno” se define como: “conjunto de caracteristicas que definen el lugar y la

forma de ejecucion de una aplicacion” (Real Academia Espafiola, 2022, parr. 2)

El entorno comercial, se define como el conjunto de caracteristicas, elementos y factores de
incidencia directa, que constituyen las condiciones de un mercado determinado y la manera en que
se interactta. EI ambiente y el resultado de la toma de decisiones determinan el abordaje de esas
interacciones y determina variaciones en el posicionamiento y participacion de la organizacién en

relacion a la competencia. (Kotler & Keller, 2016)

Toda organizacion se encuentra inmersa en un ambiente dindmico y cambiante que condiciona las

interacciones y las diferentes decisiones.

Consumo masivo

Desde el punto etimolégico, el concepto “consumo” proviene del latin “consumere”, el cual es un
verbo formado por el prefijo: “con — “(conjuntamente, globalmente, del todo) y el verbo “sumere”
(tomar, asumir), el cual su vez esta formado por el prefijo “sub —, sobre el verbo latino “emere”

(tomar, obtener, comprar, ganar).

Se define el concepto de “consumo” como: “accion y efecto de consumir”. Al efectuar la busqueda
del verbo infinitivo, se define “consumir” como: “utilizar comestibles u otros bienes para

satisfacer necesidades o deseos”. (Real Academia Espafiola, 2022, parr. 2)

Para efectos del trabajo, se conceptualiza como el ejercicio de gastar los bienes y servicios que se
ofrecen en una economia, con la finalidad de lograr cumplir la demanda de quien se constituye
como el cliente consumidor, al satisfacer la mayor proporcion de sus necesidades, gustos,
preferencias y expectativas. EI consumo es considerado como el Gltimo factor que representa el

paso del proceso en la produccidn, al generar la utilidad al consumidor, (Krugman, 2016)
Segun lo define Mankiw, (2016),

“El consumo esta formado por los bienes y servicios adquiridos por los hogares. Se divide
en tres subcategorias: bienes no duraderos, bienes duraderos y servicios. Los bienes no
duraderos son los que solo duran un tiempo, como los alimentos y la ropa. Los bienes

duraderos son los que duran mucho tiempo, como los automaviles y los televisores. Los
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servicios comprenden el trabajo realizado para los consumidores por individuos y

empresas, como los cortes de pelo y las visitas a los medicos”, (p.81)

Como resultado, la conceptualizacion de consumo masivo se determina como la caracteristica de
un bien o servicio que le permite ser gastado o consumido por una proporcion mayoritaria del

mercado, independientemente de si la necesidad por satisfacer es primaria o secundaria.

Oferta

La oferta es se denomina la cantidad de un producto o servicio que un vendedor esta dispuesto a
vender en el mercado, a disposicion del consumidor por un precio acordado, establecido por el
interés del oferente como por la determinacion del equilibrio econdmico al interactuar con las

fuerzas demandantes, (Acemouglu, Laibson & List, 2015).

Surtido

El surtido se denomina el conjunto de bienes y servicios disponibles a la venta en un
establecimiento determinado. Este se refiere a la variedad de opciones que se ofrecen al
consumidor para su consideracion, (Kotler & Keller, 2016)

Para efectos de este trabajo, se aplica la definicion relacionada con la practica comercial de la
oferta, donde tanto establecimientos mayoristas y minoristas, asi como organizaciones de
distribucion, lo utilizan en relacion con la gama o coleccion de productos que conforman su

catalogo comercial.
Inventarios y rotacion
Segun Morales & Alcocer (2014), definen el concepto como

Los inventarios representan en la empresa materia prima que se adquiere para ser
transformada, o bien para su venta, Los inventarios “Es la relacion de existencias en
una entidad, en la que se expresa en cantidad de articulos, la especificacion de los

mismos, el precio por unidad y el importe de todos ellos ”, (p.89)

Plan de control de desempeiio

Se define el concepto de “control” como: “Comprobacion, inspeccion, fiscalizacion,
intervencion”, “Regulacion, manual o automdtica, sobre un sistema”, (Real Academia Espariola,

2022, parr. 1y3)
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El término refiere al registro, comprobacion, revision, dependencia, inspeccion, y coordinacion,
en funcion a la delimitacion y examinacion de una actividad o proceso especifico. El control se
establece como una fase primordial en el proceso productivo para asegurar que estos avanzan de
acuerdo con lo planeado, y permite identificar aquellas &reas que requieren ajuste o

modificaciones. (Castillo, 2012)
Segun Torres (2014):

Un principio de calidad dice que todo lo que no se mide no se puede controlar, y todo lo
que no se puede controlar no se puede mejorar. Ciertamente medir-controlar-mejorar es
un trinomio inseparable que involucra vigilancia y seguimiento de actividades, asi como
evaluacién (comparacion) de resultados, que toma particular importancia con la
realimentacion, que consiste en “ver hacia atras” para valorar la situacion en que se

encuentran los eventos programados, (p.256).

Por tanto, el control se define como la funcién administrativa de vigilar y regular las diferentes
actividades, comportamientos y procesos dentro de una organizacién, con el propoésito de
asegurar la concordancia de los resultados con los objetivos establecidos, evaluar el progreso en

la actualidad que permita tomar acciones de ajuste en caso necesario.

Conceptualizacion

Segun lo anterior, el plan de control de desempefio establece el marco estructural que permite la
fiscalizacion de los resultados contra los objetivos en funcion de la direccion estratégica de la
organizacion.

Proposito del plan de control de desempefio

El plan de control de desempefio tiene como propdsito establecer un base que guie la aplicacion

de un sistema de gestion del desempefio, al establecer:

e la aplicacién del control administrativo, que permite influir y moldear paulatinamente
el comportamiento de los trabajadores segln una cultura organizacional establecida, de
manera tal que facilite el alcance de los resultados (Torres, 2014).

e el sistema de medicion del desempefio, para asignar magnitudes y rangos cuantitativos

a aquellos resultados, por medio de estandares, indicadores clave de desempefio (KPI,
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Key Performance Indicators) relacionados con la calidad y productividad de
actividades y procesos, (Torres, 2014).

e los métodos de evaluacion que define tanto la frecuencia, periodicidad, alcance y las
acciones generales a tomar segin el resultado de la aplicacion del proceso de
evaluacion, (Torres, 2014).

e laaplicacion del control tactico, responsable de monitorear las funciones cotidianas de
la organizacion y las principales unidades operativas y funcionales, (Torres, 2014).

e la aplicacion del control operativo, responsable de aplicar la medicion y el control en
aquellas actividades y tareas utilizadas en la organizacion, directamente relacionadas
con el producto o servicio que se ofrece al cliente, (Torres, 2014).

e el disefio del plan de evaluacion del desempefio, que detalla el ciclo de evaluacion de

desempefio, y define las acciones tanto de refuerzo como correctivas, (Torres, 2014).

Figura 15: estructura del plan de control de desempefio
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Fuente: Torres, (2014).

Ciclo de evaluacion de desempefio

El ciclo de evaluacion del desempefio establece los pasos para la aplicacién de los diferentes tipos

de control, antes mencionados, en funcién al alcance y el enfoque de cada uno.
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Este permite instaurar un proceso de mejora continua dentro del sistema de gestion del desempefio
para la organizacion, dada su estructura ciclica en espiral ascendente, segun el resultado obtenido
en comparacion del objetivo de un periodo al otro. En otras palabras, al final del periodo de
evaluacion completarse el ciclo, todos los actores dentro de la organizacion tienen la posibilidad

de hacer nuevos esfuerzos para alcanzar los objetivos y, por tanto, de mejorar (Torres, 2014).

Es necesario recordar que los procesos de mejora continua dependen de un ciclo y aplican tanto a
los procesos operativos donde se examinan los resultados de la actividad, los indicadores contra
los objetivos, sino que también, el fondo del proceso sistémico y estructural. EI aporte de los
interesados es invaluable al aprovecharse de esta manera su conocimiento y experiencia, para

identificar areas de mejora de cualquier indole, (Torres, 2014).

Los pasos del ciclo de evaluacion del desempefio son:

Figura 16: Ciclo de evaluacion desempefio

Establecer objetivos /
estindares

Comparar resultados vs
olmetvos

Fuente: Torres, 2014 (p.268)
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Segun estipula Torres, (2014),

al medir y comparar el desempefio real contra los objetivos y estandares
esperados, se detecta que puede haber concordancia entre ambos, o bien, aparece
una brecha, con dos posibilidades:

a) Desempeiio real, mejor que el esperado, entonces se toman acciones

reforzadoras,

b) Desempefio real, peor que el esperado, entonces se toman acciones correctivas
(p.269)

Al evidenciarse un resultado que excede el esperado, las acciones de refuerzo pueden
incluir reconocimiento y planes de desarrollo e innovacién. Por otro lado, en caso de
resultados adversos contra los esperados, las acciones correctivas establecen la necesidad
de emplear esfuerzos adicionales para lograr los objetivos por medio de la aplicacién de
un plan de mejora de desempefio que puede considerar acciones disciplinarias para los

responsables del objeto de evaluacion, el cual cuenta con las siguientes fases:

e Definicion del problema.

e Recopilacion de data.

e Andlisis de data

e Medicion.

e Identificacion causa raiz.

e Disefio de la solucion.

e Aplicacién herramienta. (Torres, 2014).
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El cuadro de mando integral

El objetivo de cualquier sistema de medicion radica en impulsar a todos los actores de la
organizacion, para que pongan en la practica la estrategia de la unidad del negocio, ya que la
capacidad de transmitir la estrategia a sus sistemas de medicion, son mas eficaces al ejecutarla,
porque facilita la comunicacion de los objetivos y metas, ya que centra la atencion en indicadores

criticos en la direccion deseada de manera constante y consistente, (Kaplan & Norton, 2018).

Asi pues, el cuadro de mando integral (Balanced Scorecard) constituye la herramienta que une la
estrategia de la organizacién con todos y cada uno de niveles jerarquicos de la organizacion, sus
actividades y procesos, por medio de la comparacion de los resultados obtenidos con los objetivos,
(Kaplan & Norton, 2018).

La elaboracién del cuadro de mando integral requiere que los indicadores de las diferentes areas
funcionales reflejen una relacién de causa y efecto, motiven a tomar acciones de mejora, y tengan

una vinculacion légica con las finanzas de la organizacién, (Kaplan & Norton, 2018).
Tipo de difusion: fisico, digital o mixto

La informacion contenida en el cuadro de mando integral debe ser comunicada de manera
constante y consistente. Debe caracterizarse por ser de facil acceso durante el periodo de medicion,
y permitir tomar decisiones y acciones pertinentes segln los resultados. Esta difusion de la
informacidn puede ser fisico, mediante pizarrones, digital por medio de sistemas de software, o

mixto que combine ambas. (Fresno, 2018)
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Capitulo 111: Marco metodolégico



Definicidn del enfoque

El enfoque de la investigacion establece la estrategia de aproximacion general por aplicar a lo largo
del conjunto de procesos en el estudio de un problema. Las corrientes de pensamiento relacionadas

con el desarrollo del conocimiento moderno se inclinan por el enfoque cuantitativo y el cualitativo.

El primero evoca a un proceso estructurado, secuencial y probatorio, donde Hernandez, Fernandez
y Baptista. (2014) establecen que, “cada etapa precede a la siguiente y no podemos “brincar” o
eludir pasos.”, porque ‘“usa la recoleccion de datos para probar hipotesis, con base en la
medicién numérica y el andlisis estadistico, para establecer patrones de comportamiento y probar

teorias”, (p.4).

Por otro lado, el enfoque cualitativo es una aproximacion que utiliza una estructura ciclica entre
las fases con el movimiento ambulatorio de revision entre los hechos y la interpretacion en funcion
de la accion indagatoria segun se requiera. En otras palabras, como establece Hernandez Et al.
(2014), el enfoque cualitativo “utiliza la recoleccion y andlisis de los datos para afinar las

preguntas de investigacion o revelar nuevas interrogantes en el proceso de interpretacion”, (p.7).

Para efectos de este trabajo, se establece que el enfoque es cuantitativo con rasgos cualitativos, al
implicar la recopilacién y medicion de informacion numérica de un proceso estructurado de
interpretacion, pero ajustable y modificable, a partir de las caracteristicas dindmicas en el conjunto

de necesidades derivadas de la direccion estratégica empresarial.

Disefio de la investigacion

Mufioz (2018) define el disefio de la investigacion como “Se ocupa del abordaje practico de la
investigacion; su objeto, (...), se centra en aportar un modelo que nos permita contrastar los
hechos con las teorias” (p.96). En este trabajo el disefio de la investigacion establece la estructura

practica que aborda el problema al desarrollar un modelo de verificacion.

No experimental

Hernandez Et &l. (2014) lo definen como “Estudios que se realizan sin la manipulacion deliberada
de variables y en los que sélo se observan los fendmenos en su ambiente natural para analizarlos.”
(p.152). al tratarse de un estudio en el cual las variables independientes no se procesan para

variarlas intencionalmente, a fin de establecer el efecto sobre las otras variables.
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En este andlisis, la informacion numérica no requiere la transformacion de hacia un nuevo producto
para analizarla y consecuentemente interpretarla, pero en contraste, se requiere establecer una

periodicidad y frecuencia determinada para alcanzar la estandarizacién esperada.

Seccional
Establece la delimitacion temporal en la que se desarrolla la investigacion, identificando un inicio

y un cierre, al ubicarla en un periodo especifico, para lo cual, en este caso el primer cuatrimestre
del 2022. (Bernal, 2010)

Para efectos de esta investigacion, esta se desarrolla delimitando claramente el espacio temporal
tanto el inicio en enero de 2022, como su cierre en marzo de 2022. El desarrollo de esta
investigacion incluye la aplicacion de los instrumentos para definir los resultados que

posteriormente se analizan e interpretan, hacia las conclusiones del trabajo.

Metodo de investigacion

Es pertinente a los diferentes los métodos de investigacion disponibles a lo largo del desarrollo de
la investigacion, con el proposito de conceptualizar cada uno en funcion de la aplicacion

meramente practica de este proyecto.

El método de investigacion se refiere al disefio sistémico de un estudio para asegurar la
confiabilidad y validez de los resultados en funcion de los objetivos investigativos como el medio

para resolver el problema de analisis. (Baena, 2017).

Analitico
Método investigativo que se define como un proceso epistemolégico- cognoscitivo de separar los
diferentes elementos que conforman el objeto de estudio, para proceder con el estudio minucioso

de las partes, en funcién de maximizar el entendimiento del primero, (Bernal,2010).

La fragmentacion del objeto de estudio implica el analisis de los datos de la informacion disponible
para el trabajo, para comprender el fondo y optimizar su uso, permita establecer una conclusién a
partir herramientas y procesos para la toma de decisiones. EI metodo analitico es aplicable en la
etapa de conformacion de los diferentes indicadores y construccion de la herramienta de

desempefio en forma de cuadro de control de mando integral.
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De campo

La recopilacion de la informacion total o parcial, pertinente a la investigacion se efectla en campo,
escenario donde el objeto de estudio se presenta (Bernal, 2010). Adicionalmente, Hernandez Et al.
(2014) lo definen como el contexto general “Experimento en una situacién mas real o natural en

la que el investigador manipula una o mas variables”, (p.150)

La aplicacion de los instrumentos investigativos constituye la confirmacion de la totalidad de la
informacion necesaria requiere de la incursion de campo para recopilarla de manera controlada y
de primera mano, y asi establecer detalles condicionales de importancia que pueden incidir en la
reorganizacion de los datos numericos y su visualizacion, en funcion de los diferentes beneficiarios

del trabajo.

Para efectos de este trabajo, se definen instrumentos que deben aplicarse directamente a la

poblacion definida, mientras se ejecutan las actividades y durante tiempo laboral.

Deductivo

El método deductivo se comprende como aquel que procede de lo general a lo particular, donde
Muiioz (2018), aclara que “procedimiento deductivo es valido cuando sus premisas son de tal
naturaleza que permiten apoyarnos en ellas como fundamento seguro para llegar a una

conclusién”, (p.56)

Se aplica este concepto desde la premisa que, desde la perspectiva de la evaluacion del desempefio,
son los objetivos que derivan de aspectos macro empresariales de vision estratégica, hasta aquellos
elementos particulares, para establecer el conjunto de métricas que se conjugan en el indicador de
desempefio. Este proceso implica la evaluacién de la informacion analizada para emitir

conclusiones estructuradas las respectivas recomendaciones, de resultar necesario.
Tipo de investigacion
El tipo de investigacion describe la categorizacion del trabajo segun los diferentes aspectos y

factores que la conforman relacionados con el su alcance, tipo de informacion, objetivos que

persigue, asi como el area en el que se desarrolla.

Descriptiva
La investigacion descriptiva, la determina Bernal, (2010) como ‘“aquella que resefia las

caracteristicas o los rasgos de la situacion o del fendmeno objeto de estudio. Es uno de los tipos o
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procedimientos investigativos mas populares y utilizados por los principiantes en la actividad
investigativa” (p.122), tal que “una de las funciones principales de la investigacion descriptiva es
la capacidad para seleccionar las caracteristicas fundamentales del objeto de estudio y su
descripcion detallada de las partes, categorias o clases de ese objeto”, (p.113)

Laaplicacion de la investigacion descriptiva en este documento recae precisamente en la capacidad
de identificacion y seleccion de caracteristicas fundamentales que se originan como expectativas
y necesidades por satisfacer hacia la conclusion de la investigacion. La identificacion de aquellos
factores, y la seleccion de los diferentes elementos constituye el precedente del proposito mismo
de la gestion de la calidad y un sistema de evaluacion del desempefio.

Exploratorio

Hernandez Et al. (2014) define la investigacion de caracter exploratorio cuando “el objetivo es
examinar un tema o problema de investigacién poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas
0 no se ha abordado antes”, (p.91), en otras palabras, se aplica cuando el tema tiene poco

precedente referencial, es poco estudiado y/o es novedoso para el entorno en el que se desarrolla.

Este trabajo no tiene estudios previos que permitan establecer una consecucion de algun trabajo
previo en relacion con el analisis del desempefio general del area comercial, y por tanto el
tratamiento, desarrollo de una propuesta que sugiera la implementacién de un plan de control

operativo constituye un evento innovador para el cumplimiento de las diferentes actividades.

Correlacional

La investigacion correlacional propone mostrar, identificar y examinar aquellas posibles relaciones
entre las diferentes variables y los resultados entre si, en términos de causa-efecto de las
asociaciones, de manera que, se enfoca en la incidencia del cambio en un factor sobre los demas.
(Bernal, 2010)

El aspecto correlacional en este trabajo se establece entre el nivel conjunto de los diferentes
indicadores clave frente a los objetivos particulares que identifica el nivel del desempefio frente a
los objetivos operacionales del departamento comercial, que permite la evaluacion e identificacién
de areas de oportunidad de frente a la toma de decisiones. Adicionalmente, se muestra la relacion
estructural entre los diferentes elementos del desempefio dentro del plan de control en funcion del
desarrollo de ventajas competitivas, y los aspectos relacionados con la direccion estratégica de
Reya de Costa Rica S.A.
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Hermenéutica

Para Arréez, Calles y Moreno (2006) establece en la hermenéutica como “como una actividad de
reflexion en el sentido etimologico del término, es decir, una actividad interpretativa que permite
la captacion plena del sentido de los textos en los diferentes contextos por los que ha atravesado

la humanidad”, (p.5)

La investigacion hermenéutica tiene el estudio y el anlisis de la informacion como el medio
primordial hacia la precisién de la interpretacion de aquellos resultados obtenidos (Arraez Et &l.,
2006)

Posterior a la obtencion de los datos, procede necesariamente el proceso interpretativo de los
mismos, por medio del analisis, como medio para determinar las areas de oportunidad que revela
a interpretacion, asi como, la elaboracion de conclusiones y soluciones que atiendan los vacios

funcionales, operativos y estructurales en el desemperio.
Sujetos de informacion

Sujetos de informacion
Bernal (2010) establece que el sujeto de informacion define “quiénes y qué caracteristicas deberan

tener los sujetos (personas, organizaciones o situaciones y factores) objeto de estudio”, (p.160).

En consecuencia, a lo anterior, el sujeto de informacion se conforma de todas aquella partes
participantes, involucradas e interesadas que tienen incidencia afectacion, directa o indirectamente
en el objeto de estudio; los cuales son sujetos a, tanto a tratamiento y sometimiento de la aplicacion

del instrumento investigativo.

Para este trabajo, se tiene los siguientes sujetos de informacién a los integrantes del departamento

comercial:

e Ejecutivos de venta: colaboradores activos que forman parte del equipo de ventas del
departamento comercial de Reya de Costa Rica S.A., quienes brindan informacion
cualitativa, pero operativo relacionado con el tema de la investigacion, por medio de la

aplicacion de un cuestionario.

e Gerente de ventas: adicionalmente formar parte activa del equipo de venta del

departamento comercial, experto y especialista en el proceso de la venta y por menores
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relacionados con la actividad comercial de la empresa, quien brinda informacién cualitativa
funcional y estratégica en el funcionamiento del departamento, funcion con el tema de la

investigacion, por medio de la aplicacion de una entrevista semiestructurada.

Fuentes primarias
Bernal (2010) define las fuentes primarias como “son todas aquellas de las cuales se obtiene
informacion directa, es decir, de donde se origina la informacion. Es también conocida como

informacion de primera mano o desde el lugar de los hechos”, (p.191)

Se recopila informacién primaria cuando se observa directamente una situacion, fendmeno o
hecho, inclusive, cuando se entrevista directamente a las personas cuya relacion el objeto de
estudio es directo, (Bernal, 2010).

Por tanto, la fuente primaria para este trabajo corresponde a la informacion que brinda el personal
de Reya de Costa Rica, especificamente los integrantes del departamento comercial, quienes tienen

contacto directo y constante con la actividad que se pretende evaluar en esta investigacion.

Fuentes secundarias
Bernal (2010) continta al definir las fuentes secundarias como “Son todas aquellas que ofrecen
informacion sobre el tema que se va a investigar, pero que no son la fuente original de los hechos

o las situaciones, sino que sélo los referencian”, (p.192)
Para esta investigacion, se identifica como fuente secundaria, lo siguiente:

e bases de datos: todas aquellas recopilaciones de datos, disponibles para el departamento
comercial, con resultados de la ejecucion de la venta detallada para cada distribuidor. La
informacidn origen con los resultados de la venta (cubo de venta) es la fuente por utilizar,
para la elaboracién de la herramienta de control al desempefio.

Se debe asegurar, tanto los formatos de origen como la fidelidad natural, la informacién
debe recopilarse directamente del extracto, sin ajuste o proceso alguno, con la finalidad de
minimizar manipulaciéon o modificacién humana alguna y salvaguardar de los datos segun

extracto desde sistema.

e libros de texto: se usa un conjunto de referencias conceptuales de los diferentes textos

relacionados con teorias de calidad y excelencia, normativas, modelos de calidad y gestion
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del desempefio, Adicionalmente se consulta libros de texto para sustentar, describir y
referenciar otra teoria sujeta al entorno de la investigacion, relacionada con la
administracion de proyectos, direccidn estratégica, finanzas, economia, politica y algunos

aspectos pertinentes a la gestion de recursos humanos.

e Internet: el recurso virtual se utiliza para la obtener y recopilar datos relevantes y
puntuales de refuerzo a lo anterior, relacionadas con paginas de instituciones estatales,

tanto del &mbito nacional como el internacional

Poblaciéon

Hernandez Et al. (2014) lo definen como, “conjunto de todos los casos que concuerdan con
determinadas especificaciones” (p.174). La delimitacion de la poblacién es fundamental, con el
proposito de “establecer con claridad las caracteristicas de la poblacion, con la finalidad de

delimitar cuéles seran los parametros muestrales™, (p.174)

Para este trabajo de investigacion, la poblacion se constituye por todos integrantes del
departamento comercial, compuesto por 5 ejecutivos de venta, y el gerente de ventas, solamente.

Censo

Baena, (2017) define el censo, estableciéndolo como “el estudio de la poblacion total de un
fenomeno dado” (p.99), y por tanto la utilizacion de este instrumento se requiere incluir a todos
los casos concordantes con las especificaciones. (Hernandez Et al., 2014) El analisis resultante de

un censo meramente interpretativo (Naupas, Valdivia, Palacios y Romero, 2014).

En esta investigacion, ademas de la naturaleza de la totalidad de la poblacion, asi como el tema
investigativo requiere aplicar el censo, con el proposito de obtener el nivel de especificacion y
minuciosidad requerido para abordar el analisis de los resultados hacia una interpretacion
cualitativa completa. Adicionalmente, el censo proporciona confiabilidad absoluta, al eliminar el

error muestral y como resultado, valida la investigacion.

Instrumentos

Segun Hernandez Et al. (2014) los instrumentos de medicion los establece como “Recurso que
utiliza el investigador para registrar informacion o datos sobre las variables que tiene en mente”,
(p-199)
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Los instrumentos es el medio de obtencidn y recopilacion de informacion, y registra tanto los
conceptos como las variables pertinentes al tipo de investigacion y la poblacién sujeta con el
proposito de capturar la realidad al establecer la correspondencia y concordancia entre esta realidad

y la conceptualizacion.

Cuestionario
Consiste en un método de recopilacion de informacién con la intencion de obtener informacion
principalmente de caracter, Gtil para una organizacion, empresa o institucion, para establecer la

posicion, percepcion de sujeto de informacion respecto al tema de investigacion. (Naupas, 2014)

Para efectos especificos de este trabajo, el cuestionario se aplica una Unica vez a los cinco

ejecutivos de venta del departamento comercial en Reya De Costa Rica.

La aplicacion del cuestionario en linea, aplicar para la difusion entrega, respuesta de manera
virtual, ya sea con la utilizacién de alguna de las plataformas gratuitas que se encuentran

disponibles en la red o simplemente por correo electronico. (Baena, 2017).

Para efectos de este trabajo, la aplicacion del cuestionario se hace de esta manera para al observar
las medidas de higiene para prevenir la propagacion del virus COVID-19 propuesta por el
Ministerio de Salud de Costa Rica.

Para efectos de este trabajo el cuestionario se aplica a la totalidad de la poblacion una Unica vez y

durante un periodo corto. (Bernal, 2010)

La aplicacion de los instrumentos en el sujeto de informacién no requiere de una repeticion, ya
que, al estar preparado de previo en funcion de los objetivos de la investigacion, permite cubrir los

temas de interés, y por ende una Unica aplicacion de este satisface las necesidades del tema.

Finalmente, para efectos de la presenta investigacion, se establece la naturaleza, indicador y
reactivo del cuestionario, al utilizar un cuestionario constituido por 15 itemes cerrados

semicerrados, dicotomicos, politomicos y de escala de Likert.

Es de considerar que los reactivos se determinan en funcion de las variables, al sintetizar la esencia

ideogréafica de cada item.

El indicador establecido para cada uno de los diferentes itemes es de tipo nominal, ordinal,
intervalo y de razén seglin corresponde. A continuacién, se presenta el desglose especifico del

cuestionario:
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Tabla 1: Desglose del cuestionario aplicado ejecutivos de venta - CENSO

item Naturaleza Reactivo Indicador
1 Cerrada y dicotomica Género Nominal
2 Cerrada y politémica Rango de edad Intervalo
3 Semi cerrada y politomica Escolaridad Nominal
4 Cerrada y politémica Experiencia profesional (afios) Intervalo
5 Cerrada y politémica Antigledad en organizacion Intervalo
6 Semicerrada, politdmica, escala Likert | Manejo herramientas Office Ordinal
7 Cerrada y politémica Fuente de informacidn de ventas De razon
8 Semicerrada, politbmica Medio de comunicacion de ventas De razon
o Periodicidad de informacién de
9 Cerrada y politémica Intervalo
ventas
10 Semi cerrada, politémica, escala Likert | Formato utilizado de informacion Ordinal
11 Cerrada y politémica Tipo de informacidn de ventas De razo6n
o Método de comunicacion  del ’
12 Cerrada y politomica . De razon
desempefio
o Instrumento de comunicacion del )
13 Cerrada y politémica . Nominal
desempefio
o ] Importancia de los indicadores de ]
14 Cerrada, politomica, escala Likert Ordinal
venta
o Periodicidad de evaluacion del )
15 Cerrada y politémica B Nominal
desempefio

Fuente: Elaboracion propia, marzo 2022

Entrevista semiestructurada

Segiin Mufioz (2018) define la entrevista como “es una técnica que, por medio de una
conversacion, busca entender una realidad desde la perspectiva del entrevistado. Como técnica
de la investigacion cualitativa pretende obtener descripciones del mundo del entrevistado, es
decir, su entorno, vision, comprension y significado”, (p.192)

La entrevista semiestructurada segiin Naupas (2014) expresa que “Es la que basandose en una

guia no es tan formal y rigida porque permite que el entrevistador pueda introducir algunas
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preguntas para esclarecer vacios en la informacion; esto quiere decir que no todas las preguntas

estan predeterminadas”, (p.295)

La investigacion aplica la entrevista al gerente comercial, como especialista en la materia, y tiene
la finalidad de explorar elementos cualitativos, para determinar el entorno, su vision, y aspectos
relacionados con sus necesidades puntuales. La entrevista se compone por ocho itemes de pregunta
abierta de razon. Se procura recopilar tanta informacion como sea posible que permita un abordaje
holistico e integra de los temas que se examinan, estableciendo un hilo conductor que conecte los

objetivos con una propuesta resolutiva en funcion del producto final de esta investigacion.

Las preguntas abiertas le brindan la oportunidad al especialista de desarrollar sus ideas con la
libertad en un ambiente laxo, y permitirle expandir sus respuestas al brindar tanto detalle,
especificacion como sea posible, para beneficiar el funcionamiento del departamento comercial y

la evolucion propia de esa investigacion.

Se aplica de manera personal y presencial, con una guia general para definir tanto la estructura
como aquellos temas por desarrollar, de manera tal que se abarquen los temas medulares de interés
en funcion de la presente investigacion. De esta manera, permite una preparacion previa que
permite detallar minuciosamente y en la profundidad requerida cada uno de los itemes establecidos

en el instrumento que derivan directamente de cada una de las variables de este escrito.
A continuacion, se presenta el desglose especifico de la entrevista:

Confiabilidad y validez

La confiabilidad y validez son las cualidades principales de los instrumentos de medicién (Naupas
Etal., 2014)

Confiabilidad
Bernal (2010) expresa que la confiabilidad “se refiere a la consistencia de las puntuaciones
obtenidas por las mismas personas, cuando se las examina en distintas ocasiones con los mismos

cuestionarios”, (p.247)

La confiabilidad de un instrumento de medicion es el grado de exactitud, para producir resultados
iguales en multiples ocasiones al mismo individuo. Hernandez Et al. (2014) lo aclaran al definirlo

como “Grado en que un instrumento produce resultados consistentes y coherentes”, (p.200)
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La utilizacion del censo durante el desarrollo de esta investigacion, garantiza la consistencia en de
los resultados, porque solo se aplica una Unica vez segun requerimientos de la naturaleza
cuantitativa del tema. Al carecer de reiteraciones en la aplicacién, no hay posibilidad de

variaciones en la consistencia de las respuestas provenientes del mismo individuo.

Validez

Seguin Naupas Et &l. (2014), la validez se define como:

la pertinencia de un instrumento de medicion, para medir lo que se quiere medir; se refiere
a la exactitud con que el instrumento mide lo que se propone medir, es decir, es la eficacia
de un instrumento para representar, describir o pronosticar el atributo que le interesa al

examinador, (p.276)

La validez es entonces el grado de precision de un instrumento para efectuar la medicion de la
métrica correspondiente, en otras palabras, Herndndez Et al. (2014) aclara al establecer la

definicion “Grado en que un instrumento en verdad mide la variable que se busca medir” (p.233)

Es importante mencionar que, al utilizar el censo, durante el desarrollo de esta investigacion,
aplicando el instrumento a la totalidad de la poblacién, por definicion se elimina la muestra, y por
tanto la poblacion es tan representativa como ninguna otra, estableciendo una precision absoluta
del instrumento aplicable. La utilizacion del censo se confirma por si mismo el tema investigativo

al validarse con el Alfa de Cronbach en el desarrollo del siguiente capitulo.

Tabla 2 - desglose de entrevista aplicada al especialista — gerencia comercial

tem Naturaleza ‘ Reactivo Indicador
1 Abierta Generalidades de empresa y su actividad De razén
2 Abierta Gerencia comercial rol y responsabilidades De razén
3 Abierta Gestién del personal comercial De razon
4 Abierta Gestion del desempefio De razén
5 Abierta Evaluacion del desempefio De razén
6 Abierta Optimizacion y mejora continua De razén
7 Abierta La direccion estratégica De razén
8 Abierta Administracion de la competitividad De razén

Fuente: elaboracion propia, marzo 2022
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Proceso de analisis

El proceso de analisis describe el tratamiento aplicable a la informacion recopilada desde las
fuentes primarias y secundaria, con el fin de examinarla, analizarla de manera correcta, tal que

permita su interpretacion hacia posibles conclusiones. (Herndndez Et &l.,2014).
Cabe establecer que, el proceso de anélisis planteado en esta ocasion se basa en:

e los datos colectados por la aplicacion del cuestionario a los ejecutivos de venta en el
departamento comercial de Reya de Costa Rica S.A., para establecer los factores que
inciden en su evaluacion de desempefio, para contrastarlo con sendos modelos de calidad
y normativas, con el proposito de determinar la estructura y visualizacion del producto

investigativo.

e la informacion recopilada, asi como los datos de la aplicacion de la entrevista semi
estructurada al gerente de ventas, para establecer los elementos operacionales y funcionales
que inciden en la aplicacion de la evaluacion del desempefio, definir las necesidades
observadas en el departamento con el propésito de optimizar el proceso de toma de

decisiones, determinar las caracteristicas y especificaciones del producto investigativo.

Durante el proceso de analisis, adicionalmente, se establece un analisis descriptivo, pero de corte
hermenéutico de cada una de las variables a partir de la informacién en las bases de datos, para
reorganizar y agrupar los datos determinar los elementos mas relevantes a cada una de las
secciones de estudio e identificar areas de mejora numeérica en el desempefio tanto individual como

departamental.

Finalmente, al andlisis e interpretacion de cada variable, asi como la informacion adicional
recopilada, en la aplicacion de los instrumentos a los sujetos de informacién, el analisis de ambas
secciones del proceso se entrelaza, con la finalidad de establecer la correlacién y las posibles

incidencias, efectos y repercusiones que llevan a la determinacion de las conclusiones del trabajo.

El proceso de andlisis e interpretacion, mencionado anteriormente, se constituye mediante la
confeccidn de un cuadro integral de mandos, donde se aplica la visualizacién de la informacién de
contenida en las diferentes bases de datos, en concordancia con la direccion estratégica de la

organizacion y algunos aspectos de los datos recopilados durante la entrevista semiestructurada.
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La informacion recopilada tanto del cuestionario como de la entrevista semi estructurada aplicada
a la poblacion, se interpreta a nivel de necesidades y expectativas en funcion de la estructura para

la propuesta, relacionada con los objetivos investigativos de este trabajo.

Operacionalizacion de variables

Esta seccion de la metodologia cubre la definicidén y operacionalizacion de las variables del trabajo,
y sus elementos bésicos, ya que estas son los cimientos sobre las cuales estructuran los
instrumentos, se plantean los resultados, las conclusiones y sus correspondientes

recomendaciones, que posteriormente dan paso al establecimiento de la propuesta.

Esta seccidn desglosa cada variable por su definicion conceptual, instrumental y operacional, para
examinar cada uno de los items en funcion de los instrumentos aplicados y establecidos

previamente desde un punto de vista estructural.
Primera variable: Estandarizacion de la informacién

Definicion conceptual
Esta variable tiene el proposito de establecer el nivel de homogenizacion de la informacion durante
todas las etapas de la evaluacion del desempefio, tanto desde la fuente origen, el proceso de

recopilacion, reorganizacion, analisis y toma de decisiones.

La estandarizacion se define como aquel conjunto de parametros, elementos, reglas,
procedimientos y conceptos que se utilizan con el objetivo de tipificar la ejecucion durante las
diferentes actividades en una organizacion (1SO,2020). La estandarizacion de la informacion le
permite a la organizacion establecer un lenguaje técnico y propio para el tratamiento de las ideas
relacionadas con las diferentes actividades, y establece una base sobre la cual se identifica la

posicidn, direccién actual comparado con aquella que se desea segun la estrategia organizacional.

Definicion instrumental

La actualidad de la variable de estandarizacion de la informacion se estudia e identifica en el
cuestionario aplicable a los ejecutivos de venta en el departamento comercial mediante los
reactivos relacionados con las herramientas, las fuentes de comunicacion y periodicidad tanto del

desemperio, y factores asociados como el objetivo y resultado.

La variable de estandarizacion de la informacién se evallia mediante el cuestionario al censo de la

poblacidn, segun se expresa en la siguiente tabla:
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Tabla 3 - Primera variable: Estandarizaciéon de la informaciéon

item Naturaleza Reactivo

6 Semicerrada, politomica, escala Likert Manejo herramientas Office

7 Cerrada, politomica, Fuente de informacion de ventas

8 Semicerrada, politomica, Medio de comunicacion de ventas

9 Cerrada, politomica, Periodicidad de informacién de ventas

Fuente: elaboracion propia, marzo 2022

Definicion operacional

La primera variable tiene una naturaleza cualitativa, porque describe una caracteristica
fundamental de la informacion relacionada con la homogenizacion de los elementos que
conforman la informacion tales como la fuente, el manejo de herramientas y el medio utilizados
para su proceso, comunicacion y visualizacion, asi como la periodicidad de la informacion
recibida.

La habilidad de tratar la informacion como un bloque, a pesar de sendas fuentes y medios
utilizados, permite la adecuacion del dato hacia su estandarizacion, con un producto comparable

para la organizacion.

Tabla 4 — Indicador primera variable: Estandarizacion de la informacion

item Indicador
6 Ordinal
7 De razén
8 De razén
9 Intervalo

Fuente: elaboracion propia, marzo 2022

115



Segunda variable: Indicador de desempeiio

Definicion conceptual
La segunda variable tiene el proposito de identificar los factores base que permiten la evaluacion
de desempefio, asi como algunas caracteristicas cualitativas relacionadas principalmente con su

difusion en el departamento comercial.

La evaluacion de desempefio depende de sus indicadores como unidades de medicion para
establecer un juicio objetivo respecto componentes de una actividad en la organizacion. Los
indicadores de desempefio es la unidad de medicion basica en el sistema de evaluacion de
desempefio, y en el caso del departamento comercial en Reya de Costa Rica, estos indicadores
requieren reflejar el desempefio de sus ejecutivos de venta segun los diferentes componentes de la

venta y proporcionan una guia para cumplir con los objetivos, (Navarro,2016)

Definicién instrumental
El indicador de desempefio se establece una variable que contiene un caracter conmutativo por el
beneficio generado para los diferentes participantes y comprometidos y su interaccion. Es por esta

razén que la variable posee dos perspectivas, claramente definidas:

e la perspectiva del evaluado: se refiere aquel que, por la ejecucion de las diferentes
actividades asignadas, paulatinamente genera informacion que corresponde a la
construccién del resultado comparable con el objetivo.

e la perspectiva del evaluador: refiere aquel que, por la naturaleza de sus funciones y
actividades en la organizacion, recibe la informacion en funcion del analisis, interpretacion

para tomar decisiones relacionadas con el resultado al contrastarlo con el objetivo.

La actualidad de la variable de indicador de desempefio se estudia en el cuestionario aplicable a
los ejecutivos de venta en el departamento comercial, con el propdsito de comprender su
percepcidon los reactivos relacionados con caracteristicas fundamentales de los diferentes
indicadores relacionados con la actividad comercial, tanto en la fuente de datos como en su

difusion en la organizacion.

La variable de indicador de desempefio se evalia mediante el cuestionario al censo de la poblacién

segun se expresa en la siguiente tabla:
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Tabla 5- Segunda variable: Cuestionario, indicador de desempefio

item Naturaleza Reactivo
8 Semi cerrada, politomica, Medio de comunicacion de ventas
9 Cerrada, politomica, Periodicidad de informacion de ventas
14 Cerrada, politomica, escala Likert Importancia de los indicadores de venta
15 Cerrada, politomica, Periodicidad de evaluacion del desempefio

Fuente: elaboracion propia, marzo 2022

Adicionalmente, la variable se examina en la entrevista con el especialista, quienpara efectos de
esta investigacion corresponde al gerente comercial de Reya de Costa Rica. El propoésito es
identificar las necesidades de la organizacion relacionadas con los diferentes aspectos de la

evaluacion de desempefio, la gestion actual, los retos, asi como las oportunidades que esto implica.

La variable de indicador de desempefio se evalla mediante la entrevista al especialista por segln

se indica en la siguiente tabla

Tabla 6- Segunda variable: Entrevista, indicador de desempefio

item Naturaleza ‘ Reactivo
2 Abierta Gerencia comercial rol y responsabilidades
3 Abierta Gestion del personal comercial
4 Abierta Gestion del desempefio
5 Abierta La evaluacién del desempefio

Fuente: elaboracion propia, marzo 2022

Definicion operacional

La dualidad de la segunda variable sugiere la necesidad de identificar la definicion operacional,
tanto para el evaluado como el evaluador. Desde la perspectiva del primero, la segunda variable
tiene una naturaleza cualitativa porque describe caracteristicas fundamentales relacionada con los
canales de comunicacion que se utilizan, la periodicidad requerida en los ciclos de generacion de

los indicadores y la de evaluacion todo desde la percepcion del ejecutivo de ventas.

117




Tabla 7- Indicador segunda variable: cuestionario, indicador de desempefio

item ‘ Indicador
8 De razén
9 Intervalo
14 Ordinal

15 Nominal

Fuente: elaboracion propia, marzo 2022

Adicionalmente, la entrevista al especialista permite conocer detalles desde el proposito
organizacional, la gestioén de la evaluacion actual, asi como aquellos aspectos que representan

aspectos mejora estructural.

Tabla 8- Indicador segunda variable: Entrevista, indicador de desempefio

Item Indicador

2 De razdn
3 De razén
4 De razdén
5 De razdn

Fuente: elaboracion propia, marzo 2022

La capacidad de consolidar ambas perspectivas mencionadas anteriormente refleja en la
funcionalidad del indicador de desempefio, como un factor que sustenta la sostenibilidad integral

de la gestion del desempefio en la organizacién
Tercera variable: Métricas y técnicas de control

Definicién conceptual

La tercera variable tiene el propdsito de identificar los factores funcionales que constituyen la base
que permiten la evaluacion de desempefio, asi como algunas caracteristicas cualitativas
relacionadas principalmente con los componentes en el departamento comercial en funcion del

ciclo que se utiliza especificamente en la organizacion, (Navarro,2016)
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La métrica conforma la comparacion del resultado con el objetivo en funcion del ciclo de
evaluacion del desempefio para la organizacion, lo cual incluye la determinacion de lo canales de

comunicacion, el tipo de informacion, el instrumento de difusion y la periodicidad de esta.

La habilidad de ejecucion del ciclo de evaluacion del desempefio depende resulta indispensable
para lograr una funcionalidad de la métrica, como aquellas acciones que se toman para establecer
el juicio comparativo entre el resultado del indicador como su objetivo, y gestionar el compromiso
de los interesados para beneficio de la organizacion (Navarro,2016). Es fundamental que la métrica
y sus técnicas de control se establezcan como un sistema paralelo adaptado a la ejecucion de la

actividad, donde en caso de requerirse, las modificaciones del proceso operativo sean minimas.

Definicion instrumental

La tercera variable, las métricas y técnicas de control se establecen contiene un caracter cualitativo
donde que pretende identificar las caracteristicas que conforman la métrica de los diferentes
aspectos de la venta, asi como, el funcionamiento del ciclo de evaluacion del desempefio segun las

necesidades que presenta la organizacion.

El estado actual de la variable se estudia en el cuestionario aplicable a los ejecutivos de venta en
el departamento comercial, con el propdsito de comprender su percepcion los reactivos
relacionados con caracteristicas fundamentales de los diferentes aspectos que conforman la

evaluacion del desempefio dentro de la organizacion.

La variable de las métricas y técnicas de control se evalia mediante el cuestionario al censo de la

poblacion segln se indica en la siguiente tabla:

Tabla 9- Tercera variable: Cuestionario, métricas y técnicas de control

Item Naturaleza Reactivo
8 Semicerrada, politdmica, Medio de comunicacion de ventas
11 Cerrada, politémica, Tipo de informacidon de ventas
13 Cerrada, politémica, Instrumento de comunicacion del desempefio
14 Cerrada, politémica, escala Likert Importancia de los indicadores de venta
15 Cerrada, politémica, Periodicidad de evaluacién del desempefio

Fuente: elaboracion propia, marzo 2022
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Por otro lado, la variable debe establecerse para asegurar que las métricas y técnicas de control
constituyan una guia para el direccionamiento del departamento comercial respecto a la estrategia
empresarial, por lo que la entrevista al especialista define la perspectiva de ejecucion de la gestion

del desempefio, dentro de la organizacion.

La variable de las métricas y técnicas de control se evalia mediante la entrevista al censo de la

poblacidn segun se expresa en la siguiente tabla:

Tabla 10- Tercera variable: Entrevista, métricas y técnicas de control

item Naturaleza Reactivo

3 Abierta Gestion del personal comercial
4 Abierta Gestion del desempeiio

5 Abierta La evaluacion del desempeiio

6 Abierta Optimizacién y mejora continua

Fuente: elaboracion propia, marzo 2022

Definicion operacional

La variable tiene el propdsito de establecer los mecanismos, parametros y protocolos funcionales
en el sistema de evaluacion de desempefio para identificar el ciclo de evaluacion actual en la
empresa, de manera que procura determinar las caracteristicas cualitativas que registran las

actividades del ejecutivo de ventas en funcion de sus resultados

Por otro lado, la variable trata de identificar las necesidades de la organizacion y determinar su

funcionamiento en funcién del andlisis, interpretacion y toma de decisiones correspondientes.

Tabla 10- Indicador, tercera variable: Cuestionario, métricas y técnicas de

control
8 De raz6n
11 De razon
13 Nominal
14 Ordinal
15 Nominal

Fuente: elaboracion propia, marzo 2022
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Tabla 11- Indicador, tercera variable: Entrevista, métricas y técnicas de

control
4 De razén
5 De razén
6 De razén

Fuente: elaboracion propia, marzo 2022
Cuarta variable: Técnica de seguimiento y control

Definicion conceptual

La cuarta variable, las técnicas de seguimiento y control contiene un caracter cualitativo donde se
pretende identificar las caracteristicas que conforman la del seguimiento y control de los diferentes
aspectos de la venta, asi como la ejecucion del ciclo de evaluacién del desempefio segun las

necesidades que presenta cada parte interesada en la organizacion.

La técnica conforma el método de ejecucion utilizado al establecer la comparacion del resultado
con el objetivo en ejecucion del ciclo de evaluacion del desempefio para la organizacion,
correspondientes a la toma de decisiones operativas propias de las actividades, asi como
funcionales propias del refuerzo, capacitacion y correccién de los diferentes comportamientos que

inciden en el resultado.

La capacidad de funcional de la métrica resulta indispensable para lograr una ejecucion del ciclo
del desempefio, que da pie para lograr establecer un estado actual, y ejecutar las técnicas de
seguimiento y control al final del periodo establecido por el ciclo, (Navarro, 2016). Es fundamental
que el resultado se conforme como una conclusion que determine las causas y consecuencias del

estado de la métrica para disefiar las soluciones operativas y funcionales.

Definicion instrumental

La tercera variable, las técnicas de seguimiento y control contienen un caracter cualitativo donde
que pretende identificar las caracteristicas que conforman la toma de decisiones de los diferentes
aspectos de la venta, asi como en funcion de la ejecucion del ciclo de evaluacion del desempefio

segun las necesidades que presenta la organizacion.

121



El estado actual de la variable se estudia en el cuestionario aplicable a los ejecutivos de venta en
el departamento comercial, con el propdsito de comprender su percepcion los reactivos
relacionados con caracteristicas fundamentales de los diferentes aspectos que conforman las
técnicas de seguimiento control dentro del ciclo evaluacion del desempefio dentro en la

organizacion.

La variable de técnica de seguimiento y control se evalia mediante el cuestionario al censo de la

poblacién segln se indica en la siguiente tabla:

Tabla 12- Cuarta variable: Cuestionario, técnica de seguimiento y control

item Naturaleza Reactivo
11 Cerrada, politémica, Tipo de informacion de ventas
12 Cerrada, politomica, Método de comunicacion del desempefio
13 Cerrada, politomica, Instrumento de comunicacion del desempefio
15 Cerrada, politémica, Periodicidad de evaluacién del desempefio

Fuente: elaboracion propia, marzo 2022

Por otro lado, la variable debe establecerse para asegurar que las métricas y técnicas de control
constituyan una guia para el direccionamiento del departamento comercial respecto a la estrategia
empresarial, por lo que la entrevista al especialista define la perspectiva de ejecucion de la gestion

del desempefio, dentro de la organizacion.

La variable de las métricas y técnicas de control se evalla mediante la entrevista al censo de la

poblacion, segun se expresa en la siguiente tabla

Tabla 13- Cuarta variable: Entrevista, técnica de seguimiento y control:

Item ‘ Naturaleza ‘ Reactivo
5 Abierta La evaluacion del desempefio
6 Abierta Optimizacion y mejora continua
7 Abierta La direccion estratégica
8 Abierta Administracion de la competitividad

Fuente: elaboracion propia, marzo 2022
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Definicién operacional

La variable tiene el propdsito de comprender los mecanismos, parametros y protocolos de la

ejecucion en el sistema de evaluacion de desempefio para identificar el ciclo de evaluacion actual

en la empresa, de manera que trata de determinar las caracteristicas cualitativas que resultan de las

actividades del ejecutivo de ventas en funcion de los diferentes procesos de toma decisiones.

Tabla 14- Indicador cuarta variable: Cuestionario, técnica de seguimiento y

control:
item Indicador
11 De razon
12 De razon
13 Nominal
15 Nominal

Fuente: elaboracion propia, marzo 2022

Tabla 15- Indicador cuarta variable: Entrevista, técnica de seguimiento y

control:
item Indicador
5 De razén
6 De razén
7 De razén
8 De razén

Fuente: elaboracion propia, marzo 2022
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Capitulo IV: Andlisis e interpretacion de resultados



Analisis e interpretacion de resultados

Este capitulo tiene como objetivo mostrar, detallar y describir los resultados obtenidos, como
consecuencia de la aplicacion de los instrumentos de campo, definidos en la seccion anterior, asi

como la revision documental de las bases de datos fuente desde donde se recopila la informacion.

Desde la perspectiva estructural, los resultados se presentan en orden congruente a las diferentes
variables en estudio, ya previamente definidas para este trabajo de investigacion. La determinacion
de estas variables, derivan directamente de los objetivos especificos y, por ende, establece la ruta

para responder los objetivos generales.

Adicionalmente, la informacién obtenida que resulta se analiza en funcién de los instrumentos
aplicados en el campo. Las variables de este trabajo se determinan en el capitulo tres, y se

enumeran a continuacion:

1. Primera variable: Estandarizacion de la informacion
2. Segunda variable: Indicador de desempefio
3. Tercera variable: Métricas y técnicas de control

4. Cuarta variable: Técnica de seguimiento y control

El conjunto de datos y resultados descritos en esta seccidon hace referencia a la informacién
proveniente de la fuente primaria en campo, recopilada por medio censal utilizando un cuestionario
aplicado simultdneamente y en una Unica aplicacion, a la poblacién total de los ejecutivos de venta,
miembros del departamento comercial en Reya de Costa Rica. Esto permite enumerar a todos los
individuos de la poblacién, con el propdsito de lograr una generalizacion del objeto de estudio, y
obtener un reflejo preciso de la universalidad del sujeto de estudio en un momento determinado.

(Instituto Nacional de Estadistica y Censos, 2022)

La informacion anterior se complementa con los datos detallados producto de la entrevista al
gerente comercial, en su calidad de especialista en el campo, desde un punto de vista integral, para
su andlisis, e interpretacion en funcion de las variables del estudio. Esto permite conocer el detalle

de aspectos especificos dentro de la operacion comercial, asi como identificar, desde la perspectiva
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empresarial, aquel conjunto de necesidades y expectativas por satisfacer en el producto de este

trabajo.

Se procede entonces, con la revision documental, la cual arroja una perspectiva integral al
combinar los factores de mayor importancia de cada una de las variables con evidencia documental
que sustenta el andlisis por ende su interpretacion. Este funciona como el factor complementario
entre los instrumentos anteriores, porgque proporciona la unién que se requiere entre los resultados
de la poblacion, la informacién suministrada por el especialista y los datos que se obtienen desde
las diferentes bases de datos, en contraste con aspectos tedricos en funcion de la determinacion, y
detalle del producto de esta investigacion.

Analisis e interpretacion de resultados generales

El conjunto conformado por los resultados iniciales obtenidos en esta seccion corresponde a los
datos que dan paso a la descripcién a los diferentes indicadores relacionados con aspectos de
caracter general, los cuales, aunque relevantes para esta investigacion, no son aplicables a las
variables, pero brindan informacion considerada importante respecto al entorno operativo y

comercial de los ejecutivos de ventas.

Datos generales del cuestionario

A continuacion, se detallan los aspectos generales de la poblacién censada conformada por los
ejecutivos de venta del departamento comercial en Reya de Costa Rica S.A. Los datos generales
ofrecidos en el cuestionario proporcionan la antesala para comprender, mediante los datos
recopilados, las principales caracteristicas del grupo de ejecutivos en funcion de establecer el

marco demografico, sobre el cual descansa la tematica de desempefio por parte de los evaluados.

En términos generales, el analisis del desempefio de los ejecutivos de venta descansa sobre
caracteristicas y conceptos generales por tener en consideracion para establecer los niveles de
exigencia y la expectativa de calidad. en el cumplimiento de sus labores mediante las diferentes
actividades, que conforman los principales factores del desempefio, segun el conocimiento y

conjunto de habilidades que conforman el perfil del puesto.

La identificacion de las caracteristicas generales define el grupo de los ejecutivos segun factores

por analizar e interpretar en funcion de los objetivos de este trabajo. Estas caracteristicas son:

e Género
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e Rango de edad
e Escolaridad
e Experiencia laboral

e Antigliedad en empresa

Figura 17: distribucién por género, segun censo a los ejecutivos de venta,

departamento comercial, Reya de Costa Rica; marzo 2022
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Fuente: cuestionario de elaboracién propia, marzo 2022

En la Figura 17, se muestra el resultado del item #1 del cuestionario aplicado a la poblacion
censada, en el cual se tiene como propdsito establecer la composicion en términos de género. Se
determina que la totalidad de la fuerza de ventas en el departamento comercial esta compuesta por

cinco ejecutivos de género masculino.

La importancia de la distribucion de género en la composicion de un equipo radica en factores
primordialmente de convivencia, que facilita tanto la coordinacion, organizacion, y realizacion de
actividades determinadas que requieren la interaccion directa y constante, con la finalidad de

alcanzar objetivos tanto individuales como grupales, a partir del fortalecimiento de la cohesion de
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equipo. Un componente con una distribucién homogénea contribuye a la generacion de sinergias

de corto plazo que benefician entornos dindmicos como el comercio y las ventas, (Veértice, 2008).

El conjunto de ejecutivos ha sido seleccionado tomando en cuenta los factores de convivencia,
basado en la cultura organizacional, tal como lo expresa De la Cruz (2015), de manera tal que
fortalezca “relaciones sociales que se dan entre los trabajadores y que hay que conocer, por la

gran importancia que tiene en la vida de la organizacion”, (p.7)

Figura 18: distribucion por edad (afios), segun censo a los ejecutivos de venta,

departamento comercial, Reya de Costa Rica; marzo 2022
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Fuente: cuestionario de elaboracién propia, marzo 2022

En la figura 18, se muestra el resultado del item #2 del cuestionario aplicado a la poblacion
censada en el cual se ilustra la distribucién por edad del equipo de ejecutivos de venta, y detallar
este indicador en términos de los diferentes rangos de edad. Como se muestra en la figura anterior,
el equipo de los ejecutivos de ventas se compone de 3 individuos en un rango de entre treinta y
cuarenta afios, por otro lado, los otros dos ejecutivos de venta se encuentran en edades entre los

cuarenta y los cincuenta afios.

El indicador de la edad proporciona un factor que connota madurez y estabilidad en el individuo

dado por el nivel de responsabilidad que generalmente se maneja. Esas condiciones llevan al
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individuo a esforzarse para hacer carrera profesional, en un campo donde la experiencia es

empirica y la informalidad es frecuente, (Reya de Costa Rica, 2022)

La distribucion de edades en la conformacion de un equipo de ventas es importante porque permite
generar un equipo que trabaje de manera coordinada para sumar esfuerzos, con el fin de establecer
un grado de homogeneidad que facilite los procesos de aprendizaje, desarrollo de técnicas y

habilidades de trabajo para alcanzar lo objetivos establecidos, (Lépez, 2016)

Figura 19: nivel de escolaridad segun censo a los ejecutivos de venta,

departamento comercial, Reya de Costa Rica; marzo 2022
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En la figura 19, se muestra el resultado del item #3 del cuestionario aplicado a la poblacion
censada, en el que se detalla el nivel de escolaridad presente en el equipo de ejecutivos de ventas,
asi como su distribucioén. El resultado relacionado con el ultimo nivel completo de escolaridad y
su distribucion para los cuestionados, muestra que tres de los integrantes tienen como secundaria

completa, y dos de ellos un grado técnico profesional o para universitario.

El grado de escolaridad es un factor fundamental dentro de la construccion de un perfil que denota
la capacidad del colaborador para adaptarse los procesos de aprendizaje, desarrollo de técnicas y
habilidades necesarias de trabajo, tales como aprender y trabajar con herramientas tecnoldgicas,
para alcanzar los objetivos establecidos (Lopez, 2016). A su vez, tener la habilidad de resolver
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operaciones aritméticas de cierta complejidad, tanto a nivel tanto estadistico como de célculos
relacionados con ventas, tales como peso del descuento, bonificaciones, negociaciones especiales

para el pago de espacios en los puntos de venta, entre otros.

El nivel de escolaridad debe comprenderse como el resultado de un sistema interconectado de un
fendmeno relacionado con el enfoque de la educacién, que implica la interrelacion de multiples
dimensiones culturales, y epistemoldgicas en funcién a la ejecucion de actividades necesarias en
un entorno laboral, (Valdés-Henao,2018).

Figura 20: experiencia profesional, (afios) segun censo a los ejecutivos de

venta, departamento comercial, Reya de Costa Rica; marzo 2022
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En la figura 20, se representa el resultado del item #4 del cuestionario aplicado a la poblacion
censada, y demuestra la experiencia profesional relacionada en ventas, expresada en afios en el
equipo de los ejecutivos de ventas. Los resultados de la aplicacion del cuestionario revelan una
variedad en el nivel de experiencia relacionada con las ventas, en un rango desde los 4-6 afios hasta

una experiencia mayor a los 10 afos.
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Uno de los ejecutivos de ventas tiene una experiencia entre los 4-6 afios, otro con 6-8 afios.
Adicionalmente, cabe resaltar que la mayoria, con tres de los cuestionados, tiene mas de 10 afios

de experiencia directamente relacionada con ventas.

La experiencia representa el indicador que permite agilizar la ejecucién de la actividad comercial.
El costo de entrenamiento decrece de manera proporcional, a medida que aumenta la experiencia
profesional, lo que optimiza el esfuerzo del departamento para lograr que colaborador obtenga el
nivel de entendimiento del conjunto de requerimientos y tecnicismos relacionados, (Castillo,
2012).

Figura 21: Antigtiedad, (afios), segun censo a los ejecutivos de venta,

departamento comercial, Reya de Costa Rica; marzo 2022
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La figura 21 se representa el resultado del item #5 del cuestionario aplicado a la poblacién censada
donde se refleja la distribucion de la antigliedad en los ejecutivos de venta cuestionados, y ademas
se muestra que dos ejecutivos tienen de cuatro a seis afios y otra parte igual de dos a cuatro afios.

Solamente uno de los ejecutivos tiene menos de un afio de laborar para la empresa.

La antigtiedad es un indicador que denota de estabilidad laboral tanto para la empresa como para

sus colaboradores, donde se refleja poca rotacion de personal.
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Adicionalmente, el indicador le permite al ejecutivo desarrollar conocimientos relacionados con
la actividad particular del negocio y tomar acciones, de manera proactiva, para satisfacer el
conjunto de requerimientos y necesidades que se presentan, tanto a escala empresarial como
departamental. Les permite ser participes en el proceso de identificar nuevos desafios, y
aprovechar oportunidades que se dan en el mercado para fomentar la ventaja competitiva en

beneficio del crecimiento de la empresa, (Castillo, 2012).

Analisis e interpretacion de resultados de las variables

Se pretende profundizar en el proceso de mostrar, detallar y describir los resultados obtenidos,
como consecuencia de la aplicacion de los dos instrumentos de campo y la revision de las
diferentes bases de datos, consoliddndolas para obtener un resultado integral en funcién de los

objetivos de este trabajo investigativo.

Se debe considerar que, inicialmente el cuestionario, refleja la posicion del interesado evaluado,
responsable de generar los resultados a partir de la ejecucion de las actividades y, por tanto, brinda
una perspectiva operativa interna, que expresa una perspectiva desde un punto de vista personal

su opinion y también sus expectativas, necesidades y requerimientos.

La entrevista, en segundo lugar, aclara la posicion del interesado evaluador, responsable de
interpretar los datos generados por el evaluado, utilizando una perspectiva funcional departamental

con la finalidad de valorar el desempefio en funcién de la toma de decisiones.

La base de datos representa el medio donde se alimenta, analiza e interpretan los resultados
presentando la informacion de rasgos cuantitativos, relacionada con la actividad comercial, sin

perspectiva ni subjetividad.

Desde la perspectiva estructural, los resultados se presentan en orden consecuente para cada
variable, inicialmente, el analisis e interpretacion por cada instrumento individualmente, después
se va a proceder con la integracion para dilucidar aquellos factores que se evidencian al consolidar

y complementar las fuentes al revisar los resultados de manera integral.

Primera variable: Estandarizacion de la informacioén

Los resultados de la primera variable corresponden al método utilizado para identificar el grado
de estandarizacion, o sea, la homogeneidad de la informacion de ventas, durante la entrada definida

como el proceso de recopilacion de datos, para presentar, detallar y describir con base en la
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aplicacion de los instrumentos de campo, principalmente desde el cuestionario y la revision

documental.

Resultados del cuestionario

Los resultados correspondientes a los items del cuestionario aplicado a los ejecutivos de venta

determinados especificamente para esta variable, se presentan a continuacion:

Figura 22: nivel experiencia; manejo MS Office segun censo a los ejecutivos

de venta, departamento comercial, Reya de Costa Rica; marzo 2022
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En la figura 22, se representa el resultado del item #6 del cuestionario aplicado a la poblacion
censada donde se detalla la experiencia de los ejecutivos de venta en el manejo de las diferentes
herramientas de Microsoft Office, como el medio para establecer cuél de ellas tiene mayor

preferencia a la hora de recibir informacion proveniente de la base de datos.

Microsoft Word frecuentemente es utilizada para rendir informes donde los cinco ejecutivos de

venta perciben su experiencia en su manejo como promedio.
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Microsoft Excel es utilizada como el medio para la comunicacion, procesamiento y hasta
visualizacion de datos relacionados. En el caso de los ejecutivos de venta, cuatro de ellos expresan

tener un manejo promedio de la herramienta y solamente uno, uno avanzado.

Microsoft PowerPoint es generalmente utilizada para exponer resultados y rendir informes a una
audiencia. Los cinco ejecutivos de venta perciben su experiencia de manejo de esta solucién

ofimatica como promedio.

Finalmente, Microsoft Access como sistema de gestion de bases de datos y Microsoft Publisher
como un editor profesional de publicaciones, son aplicaciones y herramientas donde los cinco

ejecutivos de ventas declaran no tener experiencia en su manejo.

Se interpreta que el nivel de experiencia de manejo para las principales herramientas en el area es
promedio y relativamente homogéneo, donde, en caso de requerir capacitacion, esta resulta ser

muy puntual.

Figura 23: fuente de informacion ventas, distribuidor segun censo a los

ejecutivos de venta, departamento comercial, Reya de Costa Rica; marzo 2022
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La figura 23 se representa el resultado del item #7 del cuestionario aplicado a la poblacién censada,

en cuya gréfica se expresa desde la perspectiva de la fuente origen de informacion de ventas, donde
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dos ejecutivos de venta dicen recibir la informacion directamente del departamento comercial del

distribuidor, y tres de ellos por medio de la gerencia comercial de Reya de Costa Rica.

El ejecutivo de venta recibe la informacion proveniente de fuentes diversas con enfoques
diferentes. El conjunto de multiples fuentes implica la conformacion de una base de conocimiento
en el contexto comercial en el que se desenvuelven los ejecutivos de ventas, con la finalidad de
comprender el contorno de los resultados de la ejecucion de las actividades comerciales. (Castillo,
2012).

El origen heterogéneo de los datos incide en su interpretacion préactica, la cual constituye un
elemento fundamental para la determinacion del estado actual del desempefio, tanto desde el punto
de vista del contenido como su estructura. El grado de heterogeneidad implica un factor que
dificulta el analisis e interpretacion de informacion clave para la operacion comercial, y establece
la necesidad hacia la estandarizacién de la entrada del proceso en la evaluacion del desempefio,
(Cid-Leal, y Perpinya-Morera, 2015)

Figura 24: medio de informacién ventas segin censo a los ejecutivos de venta,

departamento comercial, Reya de Costa Rica; marzo 2022
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En la figura 24, se representa el resultado del item #8 del cuestionario aplicado a la poblacion

censada, donde se determina que el medio para comunicar la informacién de ventas es el correo
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electronico, donde los cinco ejecutivos de ventas establecen esta opcion como el medio de

informacion de ventas.

Existe un estandar para la utilizacion del correo electronico como un modelo de comunicacién
digital, que permite la difusién de la informacion de ventas en el departamento comercial. Es un
medio que facilita las diferentes interacciones por medio del intercambio eficiente y veloz de textos
y proporciona capacidades de trazabilidad para satisfacer las necesidades de control de cada uno

de los actores interesados, (Vela-Delfa, 2021).

Figura 25: frecuencia generacién informacién (origen), segun censo a los

ejecutivos de venta, departamento comercial, Reya de Costa Rica; marzo 2022
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En la figura 25, se representa el resultado del item #9 del cuestionario aplicado a la poblacion
censada, donde se muestra que cuatro de los ejecutivos expresan que la informacion de ventas se
recibe mayoritariamente con una frecuencia semanal, y solo uno de ellos dice que los datos llegan

de manera diaria.
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En lafigura 25, se procede a identificar la frecuencia de la informacion origen con la que se genera,
es decir, cada cuanto se dispone de los datos para su proceso, andlisis e interpretacion que permita

tomar acciones para fijar la direccion hacia el objetivo, (Navarro, 2016).

Tal como se observa a continuacion, cuatro ejecutivos de venta establecen que la periodicidad de

la informacion desde la fuente es semanal, mientras que el restante indica recibirla diariamente.

Esto sugiere un nivel de homogenizacion relativa en la periodicidad relacionada con la
disponibilidad de la informacion desde la fuente, sea esta desde el distribuidor o la misma gerencia

comercial en Reya de Costa Rica.

Se interpreta que la frecuencia de generacién de datos relacionados con las ventas y proveniente
de las diferentes fuentes por la cantidad de distribuidores que estan relacionados con la entrada del

proceso, y se maneja fundamentalmente de manera semanal, y relativamente homogénea.

Cabe resaltar que, segun menciona uno de los ejecutivos de ventas, aquel distribuidor que envia
los datos diariamente no incurre en esfuerzos adicionales al modificar su frecuencia de envio a un
régimen semanal. Inclusive, en el caso deseado, cabe la posibilidad de simplemente tomar el
reporte de manera semanal sin necesidad de tramites o comunicaciones adicionales con el

distribuidor.

Revision documental
Al analizar el resultado de los diferentes items del cuestionario para combinarlos la informacion
disponible en las diferentes bases de datos provenientes de las multiples fuentes, se evidencian

hallazgos de escala integral.

Se encuentra un nivel aceptable y relativamente homogeéneo en los ejecutivos de venta relacionado
con la experiencia en el manejo de las principales herramientas para llevar a cabo una gestion de
la informacién de ventas acorde con las necesidades tanto en la empresa como en el mercado en
el que se desenvuelven. El grupo de ejecutivos se percibe con un manejo homogéneo clasificado

como “promedio”.

e Microsoft Excel: herramienta Util para la organizacién, consolidacion conformacion y
presentacion de la informacién de ventas y necesaria para el analisis e interpretacion de los
datos que se encuentran disponibles en la base proveniente de los diferentes distribuidores
(Microsoft, 2022). El grupo de ejecutivos percibe su nivel de experiencia en el su manejo

entre “promedio” y “avanzado”.
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e Microsoft Word: tiene capacidades de un procesador de texto que resulta una herramienta
atil para rendir informes, minutas y cartas necesarios para la gestion de la comunicacion
escrita de la informacién de ventas (Microsoft, 2022). EI grupo de ejecutivos percibe su

nivel de experiencia en su manejo entre “promedio”.

e Microsoft PowerPoint: un editor de presentaciones util para la elaboracion de documentos
de presentacion de negocios de manera facil y eficaz, como una herramienta de soporte

para la gestion comercial externa del departamento comercial (Microsoft, 2022).

Cabe mencionar que el cuestionario indaga en la percepcion de cada ejecutivo en el nivel de
experiencia en el manejo de cada herramienta, como tal es subjetiva y relativa; sin embargo, para
efectos de determinacion del nivel especifico en funcién de la homogeneidad objetiva y absoluta
es necesario la aplicacion de pruebas niveladoras segun los requerimientos del departamento

comercial como parte de la planificacién de un programa de capacitacion, (Castillo, 2012)

La base de datos que contiene la informacion detallada de ventas se maneja primordialmente en
Microsoft Excel, en forma de un extracto sistémico directo desde las aplicaciones de facturacion
de cada uno de los distribuidores y ponerlo a disposicion para el departamento comercial en Reya

de Costa Rica.

La fuente principal de la informacion origen es el distribuidor, quien genera los datos contenidos
en la base de datos. Los ejecutivos de ventas perciben una diferencia relacionada con la fuente, ya
que algunos distribuidores comparten la informacion directamente con ellos, mientras que otros la
envian solamente a la gerencia para su proceso, creando un factor de heterogeneidad en la fuente
(Reya de Costa Rica, 2022).

Es importante destacar que dados los mdaltiples distribuidores, su estructura organizacional y su
sistema de facturacion, cada extracto varia en la forma del contenido en relacion con su en
organizacion, formato, cantidad de columnas, y codificacion de productos, zonas y vendedores
propios. Se interpreta entonces, que, a mayor cantidad de distribuidores, mayor la cantidad de
fuentes origen, por lo que, dada la particularidad de cada sistema de facturacion de cada
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distribuidor, el enfoque de cada fuente de datos varia, lo cual implica el incremento en el riesgo de

una variedad de interpretaciones estructurales, (Acevedo, 2019).

El incremento en el riesgo en la obtencién de multiples interpretaciones estructurales como
consecuencia de la heterogeneidad de la fuente de informacion, radica en la generacion de una
base de conocimiento diferenciada que contribuye a la sobre subespecializacion descontrolada del
recurso humano. La subespecializacion de las funciones en el ambito comercial resulta
contraproducente, porque reduce la posibilidad de tener una duplicidad de las funciones en
beneficio de la ejecucién del plan relacionado con el aseguramiento de la continuidad de las
operaciones comerciales que promueve la estandarizacion del conocimiento operativo, desde el
punto de vista de la gerencia operativa del departamento comercial. Desemboca en un aumento de

los gastos de capacitacion, (1SO,2022)

El nivel de heterogeneidad de la informacion evidencia la necesidad de procesar esta de manera
tal que se logre su transformacion nominal, esto con la finalidad de que los datos puedan ser
analizados interpretados y comparados desde la perspectiva del departamento comercial en Reya
de Costa Rica de manera controlada y estandarizada, (Navarro, 2016).

Adicionalmente, se advierte que la difusion de la informacion relacionada con las ventas debe
mantener protocolos de trazabilidad y seguridad, dada la sensibilidad del contenido de los datos,
por lo que el medio de preferencia que retne las caracteristicas que satisfacen las necesidades de
registro, trazabilidad y difusion sin riesgos es el correo electronico empresarial, (Vela-Delfa,
2021).

Finalmente, cada distribuidor tiene diferentes capacidades que resultan en varias velocidades de
operacion y generacion de datos. La aplicacion del cuestionario relacionado con el item #9, revela
que se tiene un nivel aceptable de estandarizacion relacionado con la frecuencia de generacion de
los datos provenientes de los diferentes distribuidores el cual determina la rotacion del subperiodo

del ciclo de desempefio. (Navarro, 2016).

Segunda variable: Indicador de desempeiio

Los resultados de la segunda variable corresponden al método utilizado para identificar los
factores, elementos y aspectos que se relacionan con indicadores de desempefio que aplican, en el
departamento comercial, asi como sus caracteristicas con base en la aplicacion de los instrumentos

de campo.
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Segun Acevedo (2019) el indicador de desempefio “La representacion numérica del
comportamiento de una o0 mas variables, que permite conocer la magnitud de un desvio y en
consecuencia actuar de manera preventiva y/o correctiva”, (p.46) Los indicadores de desempefio
conforman el conjunto de datos obtenidos desde la fuente ya operados para establecer un resultado
estandarizado en funcion del desemperfio, para reflejar el efecto final de la ejecucion de las
actividades comerciales durante un periodo ya establecido. El indicador permite visualizar el

resultado en funcidn de avance actual, y se constituye como uno de los componentes de la métrica.

Resultados del Cuestionario
Los resultados correspondientes a los items del cuestionario aplicado a los ejecutivos de venta

disefiados para la variable Indicador de Desempefio son:

Figura 25: frecuencia generacion informacion (origen), segun censo a los

ejecutivos de venta, departamento comercial, Reya de Costa Rica; marzo 2022
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En la figura 25, se representa el resultado del item #9 del cuestionario aplicado a la poblacién
censada, y donde se identifica la frecuencia maxima que se encuentra disponible en la actualidad,
lo que permite establecer el subperiodo para la carga y revision de la informacion y a la vez marca
el inicio de las actividades de entrada hacia el proceso de evaluacion del desempefio que conforma

tanto el indicador como la métrica. (Cortés, 2017)
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Se denota que cuatro ejecutivos de venta establecen que la periodicidad de la informacion desde
la fuente es semanal, mientras que el restante dice recibirla diariamente y, por tanto, se interpreta
que en la actualidad, la periodicidad maxima que establece el subperiodo en beneficio de la

estandarizacion del indicador de desempefio, es semanal.

Se procede a identificar la frecuencia de generacion de la informacion origen, o sea, cada cuanto
se dispone de los datos para su proceso. La duracion entre subperiodos define el tiempo de proceso
disponible desde la etapa de analisis e interpretacion, tomar acciones y hasta fijar la direccion hacia
el cumplimiento del objetivo (Navarro, 2016). La frecuencia estandar que se define en la
generacion de los datos establece el componente principal del marco de requerimientos,
relacionado con el tiempo disponible para ejecutar el ciclo del indicador y por ende, el proceso de
control de la métrica, es decir, la definicion del periodo que determina el marco general de
requerimientos para delimitar el engranaje funcional del departamento comercial y si
participacion, asi como su interaccion con otras areas funcionales dentro de la empresa. (1SO,
2022)

Figura 26: formato utilizado, generacion informacion - (origen), segin censo a
los ejecutivos de venta, departamento comercial, Reya de Costa Rica; marzo
2022
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La figura 26, representando el resultado del item #10 del cuestionario aplicado a la poblacién
censada, y donde se determina especificamente el formato en el que mayoritariamente se genera
la informacion relacionada con las ventas desde el distribuidor como la fuente origen, evaluada en

la aplicacion del cuestionario a los ejecutivos de venta en el item diez.

Se demuestra en los resultados que los cinco ejecutivos indican que Microsoft Excel es el formato

en el que siempre utiliza el distribuidor para generar la informacion de venta.

Otros tres indican que esta informacion a veces es recibida utilizando el procesador de texto
Microsoft Word para compartir la informacion de venta. Otro ejecutivo, adicionalmente menciona
que el distribuidor casi siempre utiliza Microsoft PowerPoint para generar la informacion de

ventas.

Segun los cuestionados, entre los formatos con menor utilizacion se destaca el formato impreso
con tres individuos indicando que nunca se utiliza y dos de ellos clasificandolo como “casi nunca”.
Adicionalmente, se nombra el PDF, donde dos de los ejecutivos indican como “nunca” y otros dos,

con “casi nunca”.

Los resultados implican que la herramienta Microsoft Excel brinda una plataforma de hoja de
calculo, con un conjunto de funcionalidades tales como capacidades de visualizacion, trabajo
compartido, accesibilidad moévil en la nube (Microsoft, 2022), y se conforma como un entorno
conveniente que se adecUa a las necesidades relacionadas con la gestion de los datos desde su para

establecerlo como el formato estandar para la gestion de los datos en el proceso, (Navarro, 2016).

Adicionalmente, herramienta Microsoft Word brinda una plataforma procesadora de texto, no
satisface las necesidades de gestion y manejo de los datos huméricos para utilizarse como una
herramienta de generacion para este tipo de informacion; sin embargo, esta herramienta cuenta con
capacidades de integracién apropiadas para facilitar el traslado de los datos que se complementan
con aquellas de Excel (Microsoft, 2022) y se constituye como un ambiente complementario y
conveniente para establecerse como el medio estandar para la elaboracién de informes, y otras

formas de comunicacion formal de los resultados, (Navarro, 2016).

Finalmente, al igual que Word, Microsoft PowerPoint tampoco satisface a cabalidad las
necesidades funcionales relacionadas con la gestion y manejo de los datos numérico, pero cuenta

con una interfaz que facilita la importacion de los datos generados con el proposito de
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transformarlo visualmente hacia en un formato presentacion teniendo en cuenta las caracteristicas
de la audiencia, (Microsoft, 2022).

Los resultados permiten descartar el uso de otros formatos tales como el PDF (Portable Document
Format) y aquellos que se imprimen de manera fisica, tanto desde su generacién como etapas
relacionadas con el manejo difusion y presentacion, carecen por si mismos de funcionalidades de

modificacion, adaptacion y accesibilidad movil como los otros formatos antes mencionados.

Figura 27: importancia de indicador ventas segun censo a los ejecutivos de

venta, departamento comercial, Reya de Costa Rica; marzo 2022
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La figura 27, expone el resultado del item #14 del cuestionario aplicado a la poblacién censada

donde muestra la importancia percibida para indicador:

1. ventas en colones con tres respuestas de los ejecutivos con un “1”’ y dos respuestas con un

“2”, con un puntaje de cuarenta y cinco

2. unidades colocadas, con dos respuestas de los ejecutivos con un “1”, dos respuestas con un

“2” y una respuesta con un “3”, para un puntaje de treinta y cinco
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3. cobertura, con una respuesta de los ejecutivos con un “2”, tres de ellas con un “3” y una de

las respuestas indicando la importancia con un “4”, con un puntaje de treinta y tres

4. distribucién queda en ultimo lugar, con cuatro respuestas con un “4” y solamente una

respuesta con importancia “3”, para finalizar con un puntaje de quince.

A partir de los resultados anteriores, se vislumbra una clara division en la importancia de los
indicadores, donde la venta en colones y las unidades colocadas son percibidas como mas
importantes por los ejecutivos de venta, en comparacion con indicadores relacionados con la
cobertura y distribucion, sin embargo al proceder con el tratamiento individual de cada uno de los
indicadores, al analizar y establecer una interpretacion, no se define claramente cuél es el orden de

jerarquizacion de importancia que se percibe en la poblacion de los ejecutivos.

La divisidn gue se menciona anteriormente hace alusion a la existencia a las caracteristicas de los
resultados de las ventas, en dos grandes clasificaciones en términos de efectividad y la eficacia de
las labores de los vendedores: volumen de ventas, cualidades de la venta, las cuales se subdividen
en potencial de la venta y mezcla de productos, (Prieto, 2008).

Para efectos de este trabajo, se interpreta que esta marcada clasificacion refleja la jerarquizacion
de la importancia de los diferentes indicadores donde la venta en colones y las unidades colocadas
forman parte del volumen de ventas, asi como, bajo las cualidades de la venta, recaen la
distribucion como una forma de evaluacion de la mezcla de productos y la cobertura como parte

del resultado de un potencial de la venta, (Torres, 2014)

Los resultados anteriores exigen una determinacion para establecer un orden en la clasificacion de
importancia en cada uno de los indicadores anteriores, para lo cual se disefia un proceso de
jerarquizacion en funcion de una combinacion de las respuestas obtenidas y un puntaje/peso
asignado a las categorias de la escala de Likert, para obtener un factor de jerarquizacion reflejado

en el resultado de una sumatoria de los productos, ilustrado en los pasos a continuacion:

1. asignacion de puntaje en las categorias de la escala Likert: se asigna un puntaje para cada
una de las categorias de la escala Likert, donde el maximo obtiene el mayor, y

gradualmente hasta el minimo que obtiene el menor de la siguiente manera:
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Tabla 16: Asignacion de puntaje a las categorias de Escala Likert, segin censo
a los ejecutivos de venta, departamento comercial, Reya de Costa Rica; marzo
2022

Grado de importancia Puntaje
1- Muy importante 100
2- Importante 75
3- No tan importante 50
4- Sin importancia 25

Fuente: cuestionario de elaboracion propia, marzo 2022

2. Obtencién del factor de jerarquizacion de cada variable: el puntaje asignado a cada
categoria de la Escala Likert se multiplica por la cantidad de respuestas registradas en el
indicador y el resultado se suma para obtener el factor de jerarquizacion, de la siguiente

manera:

Tabla 17: calculo de factor de jerarquizacion, segun censo a los ejecutivos de

venta, departamento comercial, Reya de Costa Rica; marzo 2022

Grado de Importancia Puntaje n Ventas En Colones —
1- Muy importante 100 e 3 300
2- Importante 75 —> 2 150 +
3- No tan importante 50 —> 0
4- Sin importancia 25 - 0
FACTOR DE JERARQUIZACION 450

Fuente: cuestionario de elaboracion propia, marzo 2022

El resultado de la combinacion entre la asignacion de puntaje en las categorias de la escala Likert
y la obtencidn del factor de jerarquizacion de cada variable, da como resultado la jerarquizacion

de la importancia de cada uno de los indicadores, tal como se muestra de manera consolidada en

la siguiente tabla:
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Tabla 18: Jerarquizacion de importancia de indicadores segun censo a los

ejecutivos de venta, departamento comercial, Reya de Costa Rica; marzo 2022

Respuestas por indicador segin importancia

Grado de

. . Puntaje
importancia
Ventas en colones Unidades Coberturas Distribucion
colocadas
1 100 3 2
2 75 2 2 1
3 50 1 3 1
4 25 1 4
FACTOR
) 450 350 330 150
JERARQUIZACION

Fuente: Cuestionario de elaboracion propia, marzo 2022

El resultado identifica un ranking de los indicadores, de manera tal que es posible establecer
prioridades en caso necesario Al ilustrar los resultados se evidencia que hay una clara preferencia
de priorizacion hacia aquellos indicadores que muestran factores relacionados con el volumen de

venta, segun la percepcion de los ejecutivos de venta.
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Figura 28: Jerarquizacion de importancia de indicadores segun censo a los

ejecutivos de venta, departamento comercial, Reya de Costa Rica; marzo 2022
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Fuente: cuestionario de elaboracién propia, marzo 2022

La figura 28, presenta el resultado del proceso de jerarquizacion, con la finalidad de establecer un
ranking relacionado con la percepcidon de los ejecutivos de venta respecto a la importancia de cada

uno de los indicadores.

Se confirma, segun el ranking que, efectivamente aquellos indicadores relacionados con el
volumen de venta, tal como venta en colones (monto vendido) y las unidades colocadas
(colocacién) son consideradas por el equipo de ejecutivos como las de mayor importancia,
seguidas por aquellos indicadores relacionados con aspectos cualitativos de la actividad comercial,
como lo es la cobertura, como parte del potencial de venta, y la distribucién como componente de
la mezcla de producto, (Torres, 2014)

El resultado de la jerarquizacién de los indicadores implica que a lo ejecutivos de venta toman
acciones durante el periodo del ejercicio de la actividad comercial principalmente para afectar la
cifra relacionada con la venta en colones, por medio de la maximizacién de unidades colocadas de

lineas que resulte mas sencillas de colocar en regiones con registros activos, en otras palabras, el
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enfoque se encuentra primordialmente en vender mas del producto ya conocido de clientes usuales,
(Torres, 2014).

Resultados de la entrevista

La entrevista se aplica una vez al gerente comercial de Reya de Costa Rica S.A. con el objetivo de

detallar la informacion relacionada con este trabajo de investigacion.

Al evaluar la segunda variable, la entrevista la aborda utilizando en todas, preguntas abiertas con

un indicador de razon, de la siguiente manera:

En el item dos, el reactivo se define como la gerencia comercial, rol y responsabilidades; en cuya
seccion se establece que, junto con la gerencia general, este puesto conlleva el establecimiento de
los objetivos anuales, del departamento comercial sobre los cuales recae la meta por cumplir por
cada uno de los indicadores. Estos objetivos anuales se descomponen en los diferentes periodos
interanuales, desde trimestres hasta los mensuales, para la determinacion de las cuotas para cada

uno de los ejecutivos de venta.

En el item tres, el reactivo de la gestion del personal comercial, la revision de los diferentes
indicadores se hace mensualmente, con la finalidad de determinar el progreso trimestral y anual
por zona, estudiar las oportunidades segun la justificacién que cada ejecutivo de ventas brinde para
defender su desempefio. Es importante establecer que, actualmente, los indicadores e adaptan
segun el distribuidor y el conjunto de caracteristicas de mercado que conforma la zona asignada
para cada colaborador, en otras palabras cada ejecutivo tiene su propio indicador personalizado, el
cual lo hace dificil de comparar, ademas de subjetivo.

La variedad de indicadores y la subjetividad hacen que la gestion del desempefio sea estandar en
términos de la funcién departamental, y dificulta la evaluacién del desempefio comercial de frente

con la gerencia general, (Navarro, 2016)

En el item cuatro, el reactivo corresponde a la gestion del desempefio. EI desempefio comercial en
Reya de Costa Rica S.A se revisa de manera semanal, de manera que permita dar seguimiento al
progreso de la venta durante el mes, en términos de aquellos indicadores que reflejen el alcance de
ventas, para examinar las diferencias en funcion de tomar las acciones pertinentes para procurar

alcanzar el objetivo trazado hacia el final del mes.

Como parte de la aplicacion de una variedad de una técnica de control y realimentacion (feedback),

el gerente comercial aplica sus habilidades de liderazgo para indagar en las oportunidades de
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mejora que lleven a una mejora la gestion del personal y por ende en el resultado del desempefio,
durante sendas sesiones semanales, tanto de caracter individual como grupal. (Lopez. 2016).
Semanalmente se lleva a cabo la reunion de ventas donde se analiza la actualidad, determinar las
causas e identificar si se originan por factores internos, en el distribuidor, por zona, o inclusive a
escala nacional, para tomar accion y aprovechar mejores practicas que se comparten y replican
entre si, (Acevedo, 2019)

Para el item cinco, cuyo reactivo es la evaluacion del desempefio, el gerente comercial establece
la existencia de un ciclo mensual, que le permite llegar al término del periodo de evaluacion con

informacion que deja establecer si el objetivo trazado se ha satisfecho.

El ciclo se relaciona con todas aquellas acciones, funciones responsabilidades que se asignan segun
el rol, por ende, el gerente comercial comunica los resultados que le permiten a cada ejecutivo
identificar el avance en las ventas, respecto a la fecha, asi como la diferencia por cubrir. Los
resultados se revisan en reuniones grupales internas, con el distribuidor, asi como personales con
el objetivo de dar seguimiento segun se requiera en funcion del desempefio que se presenta,
(Torres, 2014)

Revision documental

Segun los resultados recopilados durante la aplicacion del cuestionario, se identifica que la
frecuencia en la que se generala informacion origen requerida para la resolucion de los indicadores
de desempefio es congruente y suficiente para satisfacer la necesidad fijada por la gestion del ciclo
operativo de las ventas, que a su vez lo determina la estructura contable de la empresa, (Prieto,
2008).

La revision de la fuente origen, se determina que cada distribuidor comparte la base de datos en
forma de un extracto de los resultados de la facturacion del periodo, conocido como el cubo de
ventas, donde se detallan datos relacionados con la colocacion de las diferentes lineas en los puntos
de venta a nivel nacional, en términos de dinero y productos. El cubo de ventas es entonces la base
de datos desde donde se operan las cifras obtenidas para determinar el estado actual de cada
indicador, y por ende representa la fuente origen, como la entrada del proceso de evaluacion del
desempefio, (Navarro, 2016).

Los indicadores de desempefio para los ejecutivos de venta en el departamento comercial se

conforman, a partir de la informacion que se brinda en el cubo de ventas de cada uno de los
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distribuidores. La informacidn que contiene la base de datos se suministra segun los parametros,
necesidades, asi como la distribucion territorial de cada distribuidor que determina el conjunto de
caracteristicas especificas en el mercado que sirve. Esto lleva a procesar la informacion para

adaptarla a las necesidades propias del departamento comercial.

El conjunto de indicadores de desempefio existente en Reya de Costa Rica, comprende la
subjetividad causada por la personalizacion de los requerimientos variables especificos de cada
distribuidor, por ende, para cada ejecutivo de venta asignado, resulta estructuralmente
incomparables términos internos para el departamento comercial, porque la gestion del desempefio
tiene bases heterogéneas, (Navarro, 2016) lo que implica la obstaculizacion del ejercicio de una
evaluacion del desemperfio eficaz. La afectacion de la capacidad del liderazgo para conocer el
estado del avance de la operacion segun los objetivos fijados, al impactar la habilidad para asegurar
la calidad en el servicio de ventas del departamento, porque no carece de un parametro estandar
para su descripcion, andlisis e interpretacion, (1SO,2022)

La entrada de proceso representada en la generacion de la informacion se ejecuta por medio de
extractos a hojas de célculo tales como MS Excel, cuya herramienta es conveniente dadas sus
funcionalidades (Microsoft, 2022) para su gestion por que permite establecer procesos de
actualizacion y protocolos de mantenimiento de manera veloz, sencilla'y eficaz, como parte de una
estructura operativa de desempefio que de pie para la evaluacion diagnostica como el primer
elemento del proceso de control, toma de decisiones, y seguimiento correspondiente. (Torres,
2016).

Factores como la utilizacién de una herramienta estandar, un periodo determinado regido por
parametros operativos con un hilo conductor establecido por la estructura contable en la empresa,
son componentes que incide en la identificacion y gestion de la informacién que produce el

conjunto de indicadores en el departamento comercial, (Navarro, 2016).

La organizacion del proceso de venta, asi como los elementos establecen una base para estructurar
la gestion del desempefio, constituyen un marco critico para tomar acciones de homogenizacion
relacionadas con las expectativas sobre el equipo de ejecutivos de ventas respecto a su desempefio.
(Acevedo, 2019), ya que en los resultados provenientes de la importancia de los indicadores, los

ejecutivos los perciben con un nivel de incertidumbre.
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Esto implica la necesidad de fortalecer el propdsito de cada uno de los indicadores, la estructura 'y
la importancia que tiene gerencia en sus actividades comerciales, de modo que se estandarice la

percepcion segun la direccidn estratégica de la compafiia, (Palacios, 2016)

Tercera variable: Métricas y técnicas de control

Los resultados de la tercera variable examinan el método para examinar los factores, elementos y
aspectos que se relacionan con las métricas y técnicas de control que aplican en el departamento
comercial, asi como sus caracteristicas con base en la aplicacion de los diferentes instrumentos de

campo.

Resultados del cuestionario
Los resultados corresponden a los itemes especificados durante el proceso de operacionalizacion
de la variable, y del cuestionario aplicado a los ejecutivos de venta determinados especificamente

para esta variable, cuyos cuales se presentan a continuacion:

Figura 25: frecuencia generacion informacion (origen), segun censo a los

ejecutivos de venta, departamento comercial, Reya de Costa Rica; marzo 2022

1
Diariamente  Entre 2y 3veces Semanalmente Bisemanalmente Mensualmente No recibo
por semana informacion

Fuente: cuestionario de elaboracidn propia, marzo 2022

En la figura 4.9, en el item nueve del cuestionario, se establece el flujo actual y disponible que
provee de la informacidn relacionada con el cubo de ventas desde de los distribuidores, para darle

paso al departamento comercial la oportunidad procesar los datos para completar su analisis e

154



interpretacion de los datos pertinentes que le permita tomar acciones para fijar la direccion hacia

el objetivo establecido hacia final del periodo mensual.

Cabe recordar que el periodo estandar de ventas va ligado con la estructura contable de la empresa,
en términos de registro, por lo que el periodo de evaluacion de las tareas comerciales se determina
en ciclos mensuales con subperiodos semanales. Este ciclo estd claramente delimitado por la
apertura de las actividades al principio, y su cierre correspondiente hacia el final cada mes.
(Blandez, 2014). Hay que resaltar que el sistema de generacion de la informacién y el control de
la métrica estan sustentados por el ciclo de ventas en una estructura congruente con el resto de los

procesos en la empresa. (1SO,2020)

Se interpreta que el resultado anterior proporciona una guia para conocer la periodicidad posible
del control sobre la métrica en el subperiodo, que recae principalmente en la disponibilidad de la
informacidn fuente y sobre cada uno de los ejecutivos de venta desde la gerencia comercial, y es
congruente con las necesidades de control durante el subperiodo en el departamento comercial de
Reya de Costa Rica S.A. (Jabaloyes Et al., 2020)

Actualmente, esta periodicidad de control en la generacion de métrica es individual, y solamente
en uno de los ejecutivos se muestra diaria, mientras que los cuatro restantes tiene un control
méaximo semanal, dada la frecuencia de la generacion y refrescamiento del cubo de ventas del

distribuidor.

Se evidencia que el nivel de estandarizacion como componente constituyente de la periodicidad
de control en la generacidn el conjunto de métricas es relativa; sin embargo, no muestra obstaculos
de consideracion en funcion de los esfuerzos para alinearlos ya que, es posible solamente tomar
esta informacion en momentos pertinentes y vinculantes con el resto de la operacién, de manera
que el distribuidor con generacion diaria de los datos, se alinea con el resto para tomar el reporte

de manera semanal.
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Figura 27: importancia de indicador ventas segun censo a los ejecutivos de

venta, departamento comercial, Reya de Costa Rica; marzo 2022
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0 ) . . .z
Ventas En Colones Unidades Colocadas Coberturas Distribucion
W 1- Muy importante 3 2
W 2- Importante 2 2 1
M 3- No tan importante 1 3
4- Sin importancia 1 4
Indicador

Fuente: cuestionario de elaboracidn propia, marzo 2022

Seguidamente, se reitera en revisar los resultados en el item catorce, donde la percepcion que
tienen los ejecutivos de venta respecto a la importancia de los diferentes factores que conforman

los indicadores del desempefio de sus actividades.

Conocer esta percepcion, permite identificar el direccionamiento que les da cada colaborador a sus
labores, para conocer hacia dénde enfocan sus esfuerzos y para tomar acciones que les permita
incidir en aquellas areas que consideran mas importantes para impactar positivamente en su

desempefio (Prieto, 2008)

Como resultado, en términos generales se establece anteriormente el orden prioritario de cada uno
de los factores que conforman cada métrica. De esta forma, se interpreta que los ejecutivos de
venta indican que las métricas comerciales, deben basarse fundamentalmente en factores
directamente relacionados con aspectos del volumen de venta, seguido de aquellos cualitativos de

la actividad comercial tales como cobertura y distribucién, (Acevedo, 2019)
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Finalmente, se denota una marcada importancia en las ventas en colones, un emparejamiento entre
las unidades colocadas y la cobertura, pero a menor escala, y casi a nivel secundario, la

distribucion.

En consecuencia, también se interpreta que, segun lo expresado, el conjunto de las técnicas de
control debe enfocarse principalmente en el mismo orden de prioridad, que se menciona
anteriormente, para establecer e indicador principal aquel que refleje la venta en colones,

complementada por aquellas métricas consideradas de menor importancia, (Torres, 2014).

Figura 29: método para recibir informacidn de desempefio segin censo a los

ejecutivos de venta, departamento comercial, Reya de Costa Rica; marzo 2022

Metodo Cantidad

Metodos Estadisticos 3
Juicio Gerencia Comercial 1
Referencia del Distribuidor 1

Métodos Estadisticos

® Juicio Gerencia Comercial

m Referencia del Distribuidor

Fuente: cuestionario de elaboracion propia, marzo 2022

En la figura 29, se muestra el resultado del item trece del cuestionario aplicado a la poblacién
censada de los ejecutivos de venta en el departamento comercial, en el cual tienen como propdésito

identificar el método por el cual recibe los datos correspondientes a la evaluacion del desempefio.

El resultado demuestra que tres de los ejecutivos afirman recibir su evaluacién de desempefio por
medio de métodos estadisticos; uno indica recibirlo a juicio de la gerencia comercial, como

mecanismo para evaluar directamente relacionado con la especificidad del distribuidor, y
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finalmente, otro, que expresa recibir la informacion por medio de la referencia del distribuidor en

forma de realimentacidn a gerencia acerca del desempefio.

Se interpreta que los ejecutivos de venta expresan una fuerte inclinacion por recibir la informacion
relacionada con la evaluacion del desempefio por medio de métodos estadisticos, que permitan
establecer los factores cuantitativos provenientes de datos numéricos desde el cubo de venta en la
definicion del resultado de la actividad comercial especialmente, aspectos relacionados con el

volumen de venta. (Prieto, 2008).

El enfoque numérico con énfasis en el monto vendido y la colocacion de la fuerza de venta,
evidencian una cultura resultadista, la cual no solo deja en prioridades inferiores la caracteristicas
mercadoldgicas y estratégicas de la actividad comercial de la empresa a nivel local, sino que
también demuestra un conjunto de oportunidades para mejorar la gestién del control de las
métricas nivelando la importancia de aquellas areas que signifiquen mayor impacto dentro del
desempefio estrategia en aspectos como el juicio gerencial, posicionamiento de mercado y el

enfoque al cliente, necesario para la sostenibilidad del negocio, (Palacios, 2016).

Figura 30: opcion para definir desempefio segun censo a los ejecutivos de

venta, departamento comercial, Reya de Costa Rica; marzo 2022

Opcion Cantidad

Base de datos 5

Informacion Situacional

Informacion Circunstancial

B Base de datos

B Informacidn Situacional

B Informacion Circunstancial

Base de datos, 5

Fuente: cuestionario de elaboracién propia, marzo 2022
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En la figura 31, en el item once del cuestionario, se intenta identificar la opcion de preferencia por
el grupo de ejecutivos, para definir su desempefio con el distribuidor basado en aristas que
conforman el entorno de la actividad comercial, desde el aspecto cuantitativo relacionado con los
datos numericos del cubo de venta; el situacional, pertinente al punto de venta, producto y la
competencia; y hasta aquel circunstancial, establecido como aquellas razones no comerciales por

las cuales no se puede llevar a cabo una venta.

El grupo de cuestionados determina que la base de datos del cubo de ventas, conformada por datos
numeéricos generado desde el distribuidor es la mejor opcién para definir el desempefio de sus
actividades con el distribuidor. Se interpreta que el enfoque resultadista de los ejecutivos de
perciben que los resultados de la venta se justifican eficazmente con informacion numérica, al
confirmar que las métricas son el foco de prioridad al termino de cada periodo de evaluacion,
(Torres, 2014).

Los datos numéricos reflejados en el cubo de ventas utilizando formatos que permiten el analisis
e interpretacion de la informacion por medio de métodos estadisticos basicos, corresponden al la
medicién y control de la actividad medular del departamento comercial, que se expresa en el
conjunto de meétricas durante un subperiodo semanal, ligado directamente con los aspectos
fundamentales del desempefio comercial (Navarro, 2016); sin embargo, el conjunto de indicadores
y métricas relacionadas con las cualidades de la venta, reflejan un trasfondo estratégico
relacionado con aspectos de posicionamiento en el mercado, elementos en la gestion del conjunto

de ventajas competitivas y la administracion del enfoque del cliente, (Cortés, 2017).

La disposiciéon y establecimiento de las métricas de control relacionadas con cobertura y
distribucion, como caracteristicas cualitativas, la informacion situacional y la circunstancial
corresponden a aspectos relacionados con la direccion estratégica de la empresa, los cuales al
integrarse forman parte de un marco trascendental, sobre la cual descansa los métodos de
sostenibilidad de esta, (Palacios, 2016)
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Figura 31: periodicidad de evaluacion del desempefio segun censo a los

ejecutivos de venta, departamento comercial, Reya de Costa Rica; marzo 2022

4 4 = Semanalmente
= Quincenal

3 = Mensual
= Trimestral

2 = Semestral

1 = Anualmente
1
.
Semanalmente  Quincenal Mensual Trimestral Semestral Anualmente

Fuente: cuestionario de elaboracién propia, marzo 2022

En la figura 32, en el item quince del cuestionario aplicado a los ejecutivos de ventas, se intenta
identificar la periodicidad idonea para la evaluacién del desempefio segun los ejecutivos de ventas.

Como el periodo de ventas esta directamente relacionado con la estructura contable, al marcar un
la apertura y el cierre, el resultado de la aplicacion del cuestionario refleja que solamente uno de
los ejecutivos indica que su desemperfio se debe evaluar semanalmente, y los demas, considera que

se debe evaluar mensualmente, (Blandez, 2014)

Se interpreta que el resultado de este item en funcion de la variable las métricas y técnicas de
control, proporciona la base para establecer la periodicidad de la evaluacién de desempefio, de
facil aceptacion en los ejecutivos de venta, de manera correcta y congruente con el entorno
empresarial en el que se desenvuelve el departamento comercial dentro de la organizacion y el

mercado donde participa, (Palacios, 2016)

Con estos resultados se demuestra que los ejecutivos son conscientes de la necesidad de la
evaluacion del desempefio por que proporciona un beneficio al permitir aclarar las expectativas de
cumplimiento en el conjunto de actividades comerciales tanto para la empresa como para el
colaborador, donde la periodicidad establece la frecuencia de cada ciclo de evaluacion, (Serrano,
2012)
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Se evidencia que son conscientes que la periodicidad en la evaluacion lo que constituye un medio
para argumentar y justificar los resultados en una estructura ciclica, para tomar acciones y
establecer mejoras a partir de las diferencias y oportunidades de un periodo a otro, como criterio
fundamental al desarrollo profesional continuo de cada colaborador, (Castillo, 2012)

Resultados de la entrevista

La entrevista se aplica una Unica vez al gerente comercial de Reya de Costa Rica S.A. con el
objetivo de detallar la informacion relacionada con este trabajo de investigacion. Al evaluar la
tercera variable, la entrevista la aborda utilizando en todas, preguntas abiertas con un indicador de

razon, de la siguiente manera:

En el item tres, el reactivo refiere a la gestion del personal comercial en funcién de las métricas y
las técnicas de control, con el propdsito de conocer el conjunto de elementos que describen el

desempefio en funcion del manejo de personal.

El gerente comercial establece que el primer paso para la implementacion de las métricas es la
capacitacion integral que abarca temas desde el catalogo, el mercado, introduccién y abordaje de
cliente, asi como el entorno nacional e internacional para asegurar que cada ejecutivo se mantenga

actualizado y competitivo en el mercado.

La planificacion de un programa de capacitacion como el descrito, proporciona a los colaboradores
un conjunto de herramientas que les permite desempefiarse de manera competitiva en el entorno
comercial, lo cual beneficia su desarrollo profesional, facilita la tarea de alcanzar las metas
propuestas, y cumplir con los objetivos de cada métrica, (Castillo, 2012). La capacitacion es un
componente fundamental en el desarrollo de habilidades comerciales, hacia la mejora continua, de
cada colaborador, que robustece el sistema de métricas, y facilita la ejecucién de las diferentes
técnicas de control en beneficio del fortalecimiento de la identidad del equipo dentro de la
busqueda de cumplimiento de objetivos y, por ende, gestion empresarial, (Palacio,2016)

Actualmente, el control de las métricas de desempefio se da de manera verbal e individual con
cada ejecutivo de ventas, al revisar los resultados contra los objetivos de cada zona y examinar las

oportunidades de mejora durante las diferentes reuniones.

Por otro lado, actualmente la gestion del personal comercial en torno a las técnicas de control de

las métricas relacionadas con el desempefio y su evaluacion toma rasgos subjetivos, porque segun
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se asegura, no existe una herramienta y tampoco un conjunto de parametros estandarizados para

aplicar una evaluacion del desempefio en forma pareja y normalizada, (Cortés, 2017)

En el item cuatro, el reactivo refiere a la gestion del desempefio, con el proposito de comprender

los procesos que llevan a su ejecucion.

El gerente comercial manifiesta que el desempefio se revisa en funcion del resultado con el avance
del periodo constantemente. Semanalmente, se conversa con el ejecutivo de ventas respecto al
alcance de las ventas y cobros, para identificar las diferencias y oportunidades que se presentan

para corregirlas, (De la Cruz, 2015)

El item cinco de la entrevista, relaciona la evaluacion del desempefio como el medio para comparar

el resultado con el objetivo establecido y crear un estado de cumplimiento congruente.

El objetivo mensual se establece en funcién del objetivo anualizado, como parte de la estrategia
competitiva de la empresa, razon por la cual, este se establece en conjunto con la gerencia general
(Palacios, 2016). Este objetivo se comunica por medio de correo electronico, previo la apertura
mensual de la actividad comercial de manera puntual pero manual. Cabe mencionar que, cada
ejecutivo de ventas tiene un conjunto de objetivos especificos e individuales, segun el distribuidor,

la zona y caracteristicas socioecondmicas del universo de clientes.

La variabilidad existente de los objetivos especificos demuestra inconsistencias al proposito
fundamental del establecimiento de métricas y sus respectivas técnicas de control, al minimizar el
efecto de paridad necesario dentro del equipo, agregando componentes de heterogeneidad al
sistema, y evitando la aplicacidn estandarizada de las técnicas de control de la métrica, (Navarro,
2016)

La principal fuente de datos para la evaluacion del desempefio proviene de cada cubo de ventas
suministrado por los diferentes distribuidores, donde se visualiza la colocacién de las diferentes
lineas en los puntos de venta a nivel nacional en forma de indicadores de desempefio, desde donde
se analiza e interpretan los resultados contra los objetivos dando forma a las diferentes métricas.
(Cortés, 2017)

Estas métricas se controlan por medio de las revisiones semanales con cada ejecutivo de ventas;
sin embargo el gerente expresa la necesidad de estandarizar las mediciones del departamento para
lograr una evaluacion de desempefio mas objetiva y eficiente a raiz de la variabilidad de los

objetivos asignados a cada ejecutivo, y adicionalmente lograr integrar caracteristicas cualitativas
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y complementarias de la gestion de ventas tales como cobertura dentro de un enfoque de potencial
de venta, distribucion para la mezcla de productos relacionado con aspectos mercadolégicos, la

cantidad de clientes con venta activa y la cantidad de lineas con venta activa durante el periodo.

La integracion de métricas relacionadas con las cualidades del ejercicio de la venta corresponde a
un enfoque estratégico y mercadoldgico, que permite identificar factores que puedan incidir en el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa (Palacios, 2016). De igual manera,
establece la habilidad de observar factores propios del mercado eficazmente, analizarlas para la

elaboracion de planes de accion que solucionen tan puntualmente como sea posibilidad.

En el item seis de la entrevista al especialista, el reactivo observa la optimizacion y la mejora
continua del sistema de evaluacion de desempefio, con el propoésito de verificar la existencia de
métodos que permitan la eficiencia y eficacia en los procesos relacionados con las métricas y

técnicas de control, (Cortés, 2017)

El gerente comercial establece que durante las reuniones semanales se examinan oportunidades
que derivan de las diferencias entre el resultado y la expectativa fijada por el objetivo, de manera
tal que permita el analisis de situaciones que previenen el avance, para encontrar nuevos abordajes,

soluciones y mejores practicas para su implementacion en cada una de las zonas.

Se expresa que no existe un proceso que permita la optimizacion sistémica, dada la ausencia de

una herramienta estandarizada en el departamento comercial.

Revision documental

Los multiples distribuidores comparten el cubo de ventas que contiene los datos mas recientes de
cada subperiodo, donde se determina el resultado de cada uno de los indicadores de la actualidad.
Este constituye un proceso manual reiterativo dentro de una reorganizacion de los datos, (Mufioz-
Reja Et al., 2018)

Segun los resultados recopilados durante la aplicacion del cuestionario, se identifica que la
frecuencia de la generacién de los datos fuente determina el ciclo de evaluacion de las diferentes
métricas y por tanto encuadra el cronograma para la ejecucion de las diferentes técnicas de control
de estas. (Navarro, 2016) Esta frecuencia le da paso a la gerencia comercial para planificar los
procesos de observacion de la métricay la ejecucion de las diferentes técnicas de control en funcion

del subperiodo ya definido anteriormente, (Castillo, 2012).

163



Cabe tener siempre presente que las métricas se basan en el conjunto de indicadores, cuya
combinacion con el objetivo establecido por la gerencia comercial, determina un escenario

completo para establecer un juicio respecto a cada uno de los resultados. (Jabaloyes Et al., 2020)

Las métricas son el reflejo de cada factor operativo de la actividad comercial que representan
aspectos de medicidn criticos y sujetos a una observacién constante para la funcion comercial,
porgque demuestran en su conjunto la posicion actual en comparacion a la posicion donde se desea
estar de cada colaborador, dentro de un marco periddico establecido por la frecuencia de
evaluacion, (Palacios, 2016). Es con base en las diferencias en analisis y sus interpretaciones, que
se pone en practica la toma de decisiones y se disefian acciones para modificar el direccionamiento
de los esfuerzos, en funcion de un desempefio balanceado y sujeto a mejora continua, (Cortés,
2017)

La métrica es importante porque representa la consolidacion del resultado de la ejecucion de la
actividad comercial y la incidencia de aspectos tanto situacionales como circunstanciales, en otras
palabras, engloban el estado del mercado, como aquellos que permiten la identificacion de aspectos
que pueden incidir en el producto y su competencia, asi como el punto de venta. Adicionalmente
también considera aspectos no comerciales que, de igual manera tienen un impacto sobre el

resultado de la métrica, (Serrano, 2012)

La heterogeneidad presente en la métrica como producto de una determinacion de objetivos
personalizados por cada colaborador, minimiza el principio fundamental de la evaluacion de la
métrica, e invalida los esfuerzos que constituyen la ejecucién de las diferentes técnicas de control,
(Cortés, 2017)

Finalmente, las técnicas de control para cada métrica, se lleva cabo de manera semanal durante
sesiones individuales del colaborador con el gerente, en cuyas sesiones se discute aspectos
relacionados con los diferentes resultados de la métrica, asi como el dibujo tendencial de cada una
(Castillo, 2012). Adicionalmente se coordina semanalmente sesiones grupales con el objetivo de
discutir de forma general, aquellos aspectos que afectan la generalidad de todas las métricas.

Cabe resaltar que actualmente el departamento comercial mantiene las diferentes herramientas de
forma manual donde se consolida informacién correspondiente al volumen de ventas solamente y
aun no se observan las métricas cualitativas de la venta, con la utilizacion de una herramienta del

mismo tipo. Mayormente las técnicas de control de cada una de las métricas se comunican,
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refuerzan y corrigen por medio de correo electronico como un medio de preferencia que permite
la trazabilidad de cada una de las discusiones en congruencia con los principios de enfoque al
cliente interno y aspectos de las responsabilidades del liderazgo propios de la norma 9001:2015,
(Cortés, 2017)

Cuarta variable: Técnica de seguimiento y control

Los resultados de la cuarta variable observan el procedimiento para examinar analizar los
resultados del desempefio en el area comercial, asi como sus caracteristicas con base en la
aplicacion de los diferentes instrumentos de campo

Resultados del cuestionario

Los resultados correspondientes a los itemes especificado durante el proceso de operacionalizacion
de la variable, y del cuestionario aplicado a los ejecutivos de venta determinados especificamente

para esta cuarta variable, los cuales se presentan a continuacion:

Figura 27: importancia de indicador ventas segun censo a los ejecutivos de

venta, departamento comercial, Reya de Costa Rica; marzo 2022
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Ventas En Colones Unidades Colocadas Coberturas Distribucion
W 1- Muy importante 3 2
M 2- Importante 2 2 1
M 3- No tan importante 1 3 1
4- Sin importancia 1 4
Indicador

Fuente: cuestionario de elaboracidn propia, marzo 2022
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Los resultados en el item catorce, donde se examina la valoracion de los ejecutivos de venta para
importancia de los diferentes factores que conforman las diferentes métricas y definen la

evaluacion del desempefio en sus actividades.

Conocer la valoracion del ejecutivo de venta respecto a los indicadores relacionados con cada una
de las métricas evaluadas dentro del sistema de desempefio, tiene la finalidad que permite
identificar la necesidad generada en términos de seguimiento y control en la etapa de la evaluacién
de desempefio. Esto, con el proposito de determinar el conjunto de las acciones necesarias que
permitan el direccionamiento de los esfuerzos para impactar positivamente en el desempefio de
cada colaborador en el proximo subperiodo o periodo que corresponda. Esto es en si mismo
constituye una técnica de seguimiento, para asegurar que se toman todas acciones para procurar el

cumplimiento de cada uno de los objetivos de las métricas de venta.

Tal como se observa en la figura 27, los ejecutivos establecen que la métrica referente con aquel
indicador relacionado con el volumen de venta expresada en colones se sitita como la mas
importante, junto con su complemento al analizar el resultado de las unidades de producto

colocadas en el mercado.

Figura 32: medio de comunicacion de desempefio, segun censo a los ejecutivos

de venta, departamento comercial, Reya de Costa Rica; marzo 2022

Medio Cantidad

Herramienta - Balance Scorecard
Reuniones con Gerencia Comercial 5

Ud crea sus herramientas

No se comunica

m Herramienta - Balance Scorecard
® Reuniones con Gerencia Comercial

Ud crea sus herramientas

Reuniones con No se comunica
Gerencia Comercial, 5

Fuente: cuestionario de elaboracion propia, marzo 2022
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En la figura 33, en el item doce del cuestionario aplicado a los ejecutivos de ventas, se intenta
identificar el medio de comunicacion que se prefiere a nivel del conjunto de ejecutivos de venta,
para difundir los resultados de la evaluacion de desempefio y establecer las acciones consecuentes

al seguimiento y control.

La realimentacion relacionada con la evaluacién del desempefio puede abordar aspectos sensibles
de la ejecucion de la actividad comercial, por ende, las conversaciones donde se discuten temas
relacionados con las métricas especificas de cada colaborador deben efectuarse en sesiones uno a

uno asegurando el entorno en beneficio de la confianza entre las partes, (Castillo, 2012).

Una de las funciones del gerente comercial como miembro con liderazgo del departamento
comercial, se define como propiciar un entorno que permita el abordaje de aspectos de la operacion
en un ambiente controlado, para asegurar proporcionar ambientes que maximicen, la identificacion
de oportunidades puntuales en la ejecucion de las actividades comerciales de indole funcional,

situacional o circunstancial, (ISO, 2020)

Adicionalmente, los ejecutivos determinan su preferencia en el correo electrénico como el medio
idéneo para efectuar la difusién de los resultados, previo y posterior a las sesiones de revision

correspondientes, tanto de la métrica semanal como la evaluacion mensual.
Vela-Delfa (2021) expresa que uno de los beneficios del uso de correo electrénico es que

A diferencia de otros servicios de internet que también facilitan el intercambio de archivos,
el correo electronico no requiere una conexién directa entre los ordenadores del remitente
y del destinatario, sino que la transmision se produce por la mediacion de unas entidades

denominadas Mail-Router o servidores locales, (p.34).

Lo anterior satisface las necesidades de seguridad virtual que requieren las empresas en las
comunicaciones internas contenido de verificacion interna y caracter confidencial (Arenal, 2019).
Adicionalmente, proporciona un medio formal y escrito donde permite la trazabilidad y registro
de las interacciones que competen las funciones operativas de departamento comercial, (Cortés,
2017)
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Figura 29: método para recibir informacion de desempefio segun censo a los

ejecutivos de venta, departamento comercial, Reya de Costa Rica; marzo 2022

Métodos Estadisticos

3 ® Juicio Gerencia Comercial

m Referencia del Distribuidor

Fuente: cuestionario de elaboracion propia, marzo 2022

En la figura 4.12, se muestra el resultado del item trece del cuestionario aplicado a los ejecutivos
de venta en el departamento comercial, en el cual tiene como propdsito identificar el método de
preferencial por el cual recibe los datos y acciones consecuentes que corresponden a la evaluacion

del desempefio, (Navarro, 2016)

El resultado expresa que tres de los ejecutivos afirman recibir las acciones de seguimiento y control
de la evaluacion de desempefio por medio de métodos estadisticos; uno indica recibirlo el
seguimiento a juicio de la gerencia comercial, como mecanismo para seguir y controlar el resultado
relacionado con la especificidad del distribuidor, y finalmente, otro, que expresa recibir la
informacion por medio de la referencia del distribuidor en forma de realimentacion a gerencia

acerca del desempefio.

Se interpreta que los ejecutivos de venta muestran preferencia por recibir la informacion
relacionada con la evaluacion del desempefio por medio de métodos estadisticos, que permitan
establecer los factores cuantitativos provenientes de datos numéricos, desde el cubo de venta en la

definicion del resultado de la actividad comercial especialmente, aspectos relacionados con el
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volumen de venta, que faciliten una conversacion basada en datos, donde la justificacion la

evaluacion del desempefio sea necesaria, (Prieto, 2008)

Figura 31: Periodicidad de evaluacion del desempefio, seguin censo a los

ejecutivos de venta, departamento comercial, Reya de Costa Rica; marzo 2022

4 = Semanalmente
= Quincenal

3 = Mensual
= Trimestral

2 m Semestral
m Anualmente

1
| .
0
Semanalmente  Quincenal Mensual Trimestral Semestral Anualmente

Fuente: cuestionario de elaboracién propia, marzo 2022

En la figura 32, en el item quince del cuestionario aplicado a los ejecutivos de ventas, se propone
establecer la periodicidad de preferencia para la ejecucion de las acciones relacionadas con el

seguimiento y control de la evaluacion del desempefio.

El resultado refleja que solamente uno de los ejecutivos indica que el seguimiento y control del
desempefio se debe evaluar semanalmente, y los demas, considera que se debe evaluar

mensualmente.

El registro de la evaluacion del desempefio requiere ser congruente con aquella actividad que
evalla, y por ende, la periodicidad del ciclo de ventas se ejecuta de manera mensual, de igual
manera, su ciclo de evaluacion sobre el desempefio, que miden los factores criticos de la operacion
comercial, de lo contrario, la incongruencia de los periodos entre la actividad y su método de
evaluacion invalida el propésito de medicion entre los diferentes procesos de la organizacion,
(Zapata, 2012).
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Resultados de la entrevista

La entrevista se aplica una Unica vez al gerente comercial de Reya de Costa Rica S.A. con el
objetivo de detallar la informacion relacionada con este trabajo de investigacion. Al evaluar la
cuarta variable, la entrevista la aborda utilizando en todas, preguntas abiertas con un indicador de

razén, de la siguiente manera:

El item cinco de la entrevista relaciona la evaluacion del desempefio como la técnica de
seguimiento y control el medio para comparar el resultado con el objetivo establecido, y crear un

estado de cumplimiento congruente.

El gerente expresa la necesidad de estandarizar las mediciones del departamento para lograr
implementar una técnica adecuada de seguimiento y control del desempefio. Actualmente, la
ejecucién del seguimiento se cataloga como ineficaz e ineficiente, pues no lograr arrojar los
resultados para establecer un estado de cumplimiento congruente con los objetivos producto de las
técnicas de control de las métricas, (Zapata, 2012).

La inconsistencia en los resultados de cada una de las métricas es producto de la heterogeneidad
de objetivos para cada individuo, y en consecuencia causa una afectacion directa la fase de analisis
e interpretacion de los datos, por el sesgo que representa en los datos la variabilidad en la
determinacion de los objetivos. El andlisis sesgado sobre un objetivo flotante crea una ejecucion
incorrecta sobre las técnicas de control de las métricas y el conjunto de técnicas para el seguimiento
del sistema de evaluacion, (Serrano, 2012).

Cabe resaltar que, a pesar de la estructura de técnicas de control de métricas tiene un disefio solido,
la flotabilidad de los objetivos individuales incrementa en una magnitud de importante

consideracidn, el riesgo de error a la hora de tomar las decisiones (Zapata, 2012).

En el item seis, el reactivo observa los procesos actuales relacionados con optimizacion y la mejora
continua de las técnicas de seguimiento y control del desempefio de los ejecutivos de venta., con
el proposito de verificar la existencia de métodos que permitan la eficiencia y eficacia en los
procesos relacionados con las técnicas de seguimiento y control del desempefio, para fijar acciones

de refuerzo, desarrollo y correccion, (Cortés, 2016)

El gerente comercial expresa que durante las reuniones semanales tanto grupales como

individuales, solamente se determinan oportunidades comerciales y no sistémicas que
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proporcionen una actualizaciéon de estado del desempefio, por lo que no existe un proceso de

optimizacion o de mejora continua en el departamento comercial, (Zapata, 2015)

En el item siete, el reactivo hace referencia a la direccion estratégica de la empresa con el propdésito

de determinar la manera en que esta se aplica en las actividades comerciales.

Se indica que ha encontrado que la manera mas eficaz de alinear el departamento comercial con la
direccion estratégica es por medio del cumplimiento de los objetivos como el foco medular. Segin
expresa, el enfoque meramente comercial en los objetivos asegura que los otros elementos tales
como la cultura organizacional se coordinen automaticamente, ya que su fuerza de ventas es muy

pequefia lo que la hace muy manejable en términos de direccion, (Palacios, 2016).

Finalmente, el item ocho, el reactivo concierne a la administracion de la competitividad con el
proposito de determinar los procesos, y acciones desde el departamento comercial para mantener
la ventaja competitiva en el mercado, como medio de planificacion operativa en la sostenibilidad

comercial.

El dinamismo del mercado, principalmente motivado por los factores de indole econémico, tal
como tipo de cambio (Banco Central Costa Rica, 2022), volatilidad en los costos de importacion
producto de la crisis en la cadena de suministros, (Canales, 2021), promueve condiciones que
obstaculizan la comercializacion de productos de consumo masivo. Segun advierte el gerente
comercial, una de las funciones que absorbe mayor atencion corresponde a la elaboracion,
coordinacion de las diferentes estrategias de operacion, disefio de ofertas para lograr colocar el
producto en apoyo a los distribuidores, debido a la crisis econdmica que sufre el pais, (Espinoza,
2022)

Revision documental
El gerente comercial indica que, en su departamento, las técnicas de control solo aplican a la
métrica, por lo que la estructura carece de una estructura de seguimiento de evaluacion del

desempefio.

Aspectos definidos por los resultados del cuestionario, asi como la informacion recopilada durante
la entrevista al especialista, proporcionan un escenario adecuado para la elaboracion de un sistema
de seguimiento y control del desempefio al combinarse con la revision de los datos provenientes

de los maltiples cubos de venta.
Segun define Acevedo (2019), el seguimiento es aquel
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Proceso de verificacion del estatus de una situacion en la que se encuentra el cumplimiento
parcial de gestion, resultados, o una condicion del entorno, del que puede racionalizarse
el tiempo por transcurrir, 0 un elemento del plan que asegure su correcta trayectoria,
(p.125)

Un sistema de seguimiento y control establece el conjunto de requerimientos que dan forma a los

diferentes procesos desde la gestion de los datos, indicadores, interesados e instrumentos de

recopilacién de datos, politicas de reportes e informes y otros que permite establecer una estructura

ciclica con la finalidad de consolidarlos en uno solo para apoyar el proceso de toma de decisiones

en beneficio de la organizacion, el cliente y el colaborador, (Acevedo, 2019).

Para efectos de esta investigacion, dada la estructura reducida del departamento comercial,

pretende simplificar el modelo de manera tal que se adapte para convertirlo en un plan operacional

de seguimiento, donde se observe y evallen los principales factores que lo componen de manera

personalizada, con base en la informacidn disponible, y en funcion del proposito de aseguramiento

de la calidad en el proceso:

Actividad: determinado como el conjunto de acciones relacionadas con la ejecucion de las

responsabilidades del puesto para el que se fue contratado.

Resultados: la actividad produce un conjunto de datos por recopilar organizar y sintetizar
para completar los diferentes calculos que desembocan en el indicador

Métrica: producto de la combinacion del resultado sintetizado en el indicador contrastado

con el objetivo operacional para establecer un estado actual y referencial.

Anélisis e interpretacion: la lectura detallada de la métrica para establecer causas motivos
que comprenden el conjunto de aspectos operacionales, situacionales y circunstanciales

que inciden en estado de la métrica.

Accidn: se determina la valoracién consecuente del andlisis e interpretacion para
determinar un refuerzo, desarrollo o accion correctiva, con el proposito de asegurar la

calidad establecida en el servicio o producto.
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e Mejora: conjunto de acciones disefiadas para la sostenibilidad y superacién del resultado
para gestionar la variedad de causas raiz procedentes de los diferentes aspectos de
incidencia. La mejora se da en aristas variadas donde las mas frecuentes son la operacional

procesal y la sistémica. (Acevedo, 2019).

Cabe mencionar que el sistema de seguimiento contempla el aseguramiento de los diferentes
procesos relacionados de los cuales depende y forma parte. Estos métodos se describen en términos
generales con el instrumento y la gestion de informacién, el control de métrica, el proceso ciclico
del seguimiento y el cumplimiento del ciclo PHVA sobre el cual descansa la fase de mejora,
(Zapata, 2015)

Para Reya de Costa Rica, se determina aplicables componentes del seguimiento, iniciando por la
consideracion de los antecedentes de desempefio al efectuar la revision tendencial del desempefio,
la valoracién de la incidencia de los diferentes factores de la actualidad, las diferentes valoraciones
de control de la métrica que desembocan en la presentacion de resultados, su examinacion, y

finalmente la determinacion de acciones y expectativas, (Acevedo, 2019).
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Capitulo V: Conclusiones y recomendaciones



Conclusiones

Esta seccidn tiene como objetivo reforzar los descubrimientos de la investigacion con el propdsito
de completar el cumplimiento de los objetivos del trabajo de manera paulatina, (Baena, 2017). Con
el andlisis e interpretacion de los resultados finalizados, y como resultado, se procede exponer el
conjunto de conclusiones que se encuentran, puntualizandolas en relacién con las ideas de mayor

importancia.

Desde el punto de vista estructural, esta seccion del trabajo consiste en obtener un desglose de los
aspectos de mayor relevancia, para proporcionar una base bien conocida como resultado de las

etapas anteriores en funcion de un conjunta de recomendaciones como base de la propuesta final.

El conjunto de los datos generales no tiene asignacion especifica hacia alguna de las variables en
particular; sin embargo, se parte desde la descripcion analitica y la interpretacion de estos datos

gue permiten conocer aspectos generales sobre el entorno de incidencia de los resultados.

Posteriormente, se detallan las conclusiones partiendo de las diferentes variables, para precisarlas
en orden y en detalle en funcion de los aspectos que se estudian segln la asignacion especifica de
cada una, se toma el analisis y la interpretacion de cada una para establecer las diferentes ideas

conclusivas.

Adicionalmente, una vez que se examinan las conclusiones relacionadas con las diferentes
variables de estudio, se consideran aquellos factores que resultan de la combinacion de las
variables, para determinar las diferentes implicaciones de interés para la investigacion, que se

consolidan como las conclusiones generales.

Finalmente, cabe considerar que, las conclusiones presentadas en esta seccidn se exponen como
producto resultante de los diferentes instrumentos de campo del cuestionario a los ejecutivos de
venta y la entrevista al gerente comercial de Reya de Costa Rica S.A., asi como los hallazgos de
la revision documental que se lleva a cabo para cada una de las variables de estudio ya previamente

establecidas.

Este conjunto de aspectos conclusivos de mayor relevancia de este trabajo investigativo, se
contrastan contra una base bibliografica, con la finalidad de establecer una comparacién de los
diferentes elementos tedricos y la normativa que se estudia, para sustentar un mayor enfoque de
analisis, asi dar paso al planteamiento de las diferentes recomendaciones que conforman la base

de la propuesta final de la investigacion.
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Conclusiones de los datos generales

Como resultado, se puede interpretar las siguientes caracteristicas de la poblacién censada,

El equipo de los ejecutivos de ventas esta conformado por cinco hombres, adultos jovenes
con una media de treinta y cinco afios. Ventas, (Vértice, 2008). Esto refleja un grupo con
madurez, en busca de estabilidad laboral y disposicidn para desarrollarse profesionalmente
en el ambito comercial de los productos de consumo masivo, (Lopez, 2016). Esto permite
que el grupo tenga la apertura, dinamismo y capacidad para adaptarse a los constantes

cambios que se presentan en el mercado donde se desempefian.

El nivel de escolaridad refleja que todos los integrantes han finalizado la secundaria, y
algunos se esfuerzan para adquirir herramientas académicas adicionales para
profesionalizar su conocimiento. Su nivel de escolaridad les permite la comprension del
operaciones aritméticas y trasfondo comercial para llevar a cabo mejores negociaciones en

beneficio a la organizacién, (Valdés-Henao,2018).

La experiencia promedio de nueve afios de experiencia en el equipo les permite tener una
ventaja competitiva sobre los demas en el medio, para ejecutar las negociaciones a un nivel
relativamente mas alto y les permita tomar mejores decisiones con criterio técnico para
minimizar los riesgos, en beneficio tanto de su desarrollo, posicionamiento en el mercado

y para la empresa, (Castillo, 2012).

El departamento comercial en Reya de Costa Rica, tiene un equipo de ejecutivo con una
experiencia profesional relativamente homogénea; sin embargo, la combinacion de
indicadores como el nivel de escolaridad y la antigliedad, promueven la competencia sana,
asi como la sinergia del equipo en funcion de la resolucion los diferentes retos que se
puedan presentar, lo que a su vez fortalece el trabajo en equipo. El liderazgo interno se
alterna segun la situacion, fluctuando entre aquellos con mayor escolaridad, antigtiedad y

experiencia profesional en beneficio de la operacién comercial de la empresa.
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La estrategia empresarial se ensambla con la finalidad de fortalecer las ventajas competitivas,
construyéndola desde las areas funcionales en el organigrama desde abajo hasta arriba, (Polanco
Et al., 2020).

Como resultado del cuestionario aplicado en combinacion con la informacion recopilada durante
la entrevista al experto, las caracteristicas generales de los ejecutivos de venta descritas
anteriormente son producto de un proceso de planificacion, relacionado con la conformacion de
su equipo comercial por parte del gerente a cargo, en funcion de desarrollar la ventaja competitiva
en el mercado, y por ende, alinear la direccion estratégica de la empresa en su propia area
funcional, (Palacios, 2016).

La gestion de la administracion funcional del recurso humano lleva a este proceso de planificacion,
a obtener un conjunto de trabajo en el campo, balanceado y compuesto de individuos dindmicos
con gran capacidad profesional, con potencial de desarrollo, alimentado por factores insumo como
la experiencia profesional y el grado de escolaridad, como un medio para facilitar el
fortalecimiento de las operaciones y cumplir con los requerimientos, necesidades y expectativas
del grupo de interesados, (Palacios, 2016).

Conclusiones de la primera variable: Estandarizacion de la informacién

Con el andlisis e interpretacion de los resultados relacionados con la primera variable relacionada
con la estandarizacion de la informacidn, se procede a exponer el detalle de los diferentes hallazgos
conclusivos que se encuentran con el objetivo de puntualizarlas en relacién con los aspectos de

mayor importancia en funcién de este trabajo. Se concluye que:

e Los ejecutivos de venta reciben la informacion de ventas relacionada con su desempefio,
de sendos recursos origen, ya que dos de ellos la reciben directamente del distribuidor y 3
de ellos por parte de la gerencia comercial, creando una diferencia en la fuente de los datos
relacionados con el desemperio, (Castillo, 2012).

El proceso de difusion de la informacion tiene factores heterogéneos creando vacios de
visibilidad para algunos interesados en el proceso, lo cual implica una variacion en la
disponibilidad de los datos que puede desembocar en diferencias en el abordaje de las

actividades comerciales entre los diferentes ejecutivos de venta, (Hueso,2014)
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La heterogeneidad en la recepcion de la informacién de ventas implica una afectacion en
la fidelidad de los datos correspondiente a las entradas del proceso e incide en los resultados
del desempefio, (Navarro,2016).

La carencia de condiciones de estandarizacion en la fuente implica a establecer un proceso
que asegure tanto la integridad como la fidelidad de los datos, con el propdsito que
minimizar errores de corrupcion, digitacion y manipulacién, La estandarizacion de la
fuente origen, disminuye el margen de error por manipulacion de data y aumentando la
posibilidad de areas de oportunidad para la automatizacion o simplificacion de ciertos

procesos reiterativos.

la informacion de ventas se recibe utilizando fuentes diversas, es un factor que afecta la
interpretacion de los datos e implica una variacién en el enfoque, y su nivel de detalle en
el contenido, dado el uso de multiples herramientas de visualizacion. (Navarro,2016) La
variacion en el enfoque causa un abordaje personalizado de la actividad comercial, y a su
vez, incide en capacidad de los ejecutivos de venta para identificar las oportunidades
congruentes con los requerimientos de Reya de Costa Rica S.A, lo que afecta su habilidad
para cumplir con los objetivos, (Castillo, 2016)

La variedad de fuentes origen en la informacion implica los multiples enfoques al calcular
los indicadores y por ende el riesgo de andlisis e interpretaciones con sesgo, en detrimento
del cumplimiento de los objetivos del departamento comercial. La gestion de la fuente
origen debe procurarse en procesos para estandarizarlo a fin de asegurar el mismo enfoque

para toda la poblacién.

la frecuencia disponible para recibir la informacidn determina lapso del que se dispone para
revisar los datos y evaluar el progreso con la finalidad de efectuar modificaciones de mejora

para ejecutar las técnicas de control de la métrica.

La frecuencia de generacion de la informacion determina la duracion del subperiodo de
evaluacion, en cuyo lapso, es necesario completar el ciclo de control de métrica, desde la
difusién, analisis, interpretacién, y la puesta en practica de las acciones correspondiente
con tiempo suficiente para reflejar los cambios para el siguiente subperiodo, (Navarro,
2016).
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La mayoria de los integrantes del equipo de ejecutivos de ventas recibe los datos

semanalmente, lo cual es congruente con las necesidades de la gerencia comercial al

evaluar el progreso del desempefio en subperiodos semanales, con un nivel de

homogeneidad muy aceptable, para lograr la estandarizacion con esfuerzos minimos,
(Cortés, 2017)

La capacidad en el manejo de las principales herramientas de informacion de los datos

relacionados a las ventas se describe relativamente homogénea, lo cual facilita la gestion

de la capacitacion en caso requerido, ya que todos los integrantes tienen un nivel que les

permite un manejo eficaz de la informacion en la utilizacion de las principales herramientas

o

El manejo de Microsoft Excel refleja el nivel promedio méas alto dentro de la
poblacién lo que les permita una transmision y comunicacion efectiva de los datos
numéricos, ademas, habilita una navegacion por la informacion con potestades
analiticas e interpretativas, lo cual le permite desarrollar la capacidad para tomar
decisiones con base en datos enfocando sus esfuerzos en areas de oportunidad

puntuales.

La experiencia de Microsoft Word refleja un nivel promedio, lo que les permite la
habilidad de desarrollar la capacidad para una gestion de comunicacion formal y
escrita, tanto interna en el departamento comercial en tareas como la elaboracién
de informes de desempefio a su respectiva gerencia en funcion de los resultados
obtienen, asi como externa con los clientes con tareas relacionadas con la
elaboracion de cartas de contenido variado para la ejecucion de estrategias de

precios y promociones entre otros.

El manejo de Microsoft PowerPoint también refleja un nivel promedio, lo que
dejar ver que el grupo tienen la capacidad que le permite ilustrar y dirigir reuniones
con el cliente en base a datos, reflejando los intereses de la empresa desde el punto

de vista de fortalezas, oportunidades y amenazas, (Microsoft, 2022).
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Al efectuar la revision documental, se confirma que el contenido la recepcion de los datos
es heterogénea dado las multiples fuentes que se comprometen en el proceso, donde cada
extracto de facturacion genera un cubo de ventas con nomenclatura, organizacion formatos
y niveles de fidelidad de datos heterogéneos. Esta heterogeneidad en la fuente de origen,
asi como la forma del contenido evidencia la necesidad de establecer un proceso que

permita alcanzar un nivel de homogeneidad, (Castillo, 2012).

La variabilidad de la informacion causa una subjetividad en la evaluacion del resultado a
lo interno del departamento comercial en Reya de Costa Rica S.A., como consecuencia del
nivel de personalizacion del conjunto de requerimientos por parte del distribuidor al cual
cada ejecutivo tiene asignado. Este factor consolida la dificultad el elemento comparativo
propio del desempefio, e invalida el propdésito de evaluacion del desempefio, al establecer

parametros de medicion diferenciados, (Acevedo, 2019).

Conclusiones de la segunda variable: Indicadores de desempefio

Con el andlisis e interpretacion de los resultados relacionados con la segunda variable relacionada

con los indicadores de desempefio, se procede a exponer el detalle de los diferentes hallazgos

conclusivos que se identifican, con la finalidad de puntualizarlas en relacién con los aspectos de

mayor relevancia para esta investigacion. Se concluye que:

el distribuidor como la fuente, envia la informacion, de manera muy esporadica, en
formatos que dificultan el analisis, interpretacion y proceso tales como Microsoft Word y
PowerPoint; sin embargo, los resultados del cuestionario permiten asumir que los datos
numéricos se comparten de manera homogénea por medio de la utilizacion del formato

Microsoft Exel.

La utilizacion de Excel permite establecer procesos necesarios para operar levemente los
datos con el objetivo de producir indicadores que reflejen el desempefio de los ejecutivos
segun las necesidades de Reya de Costa Rica S.A, brinda una plataforma de hoja de célculo,
con un conjunto de funcionalidades tales como capacidades de visualizacion, trabajo

compartido, accesibilidad movil en la nube, (Microsoft, 2022).
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Esto implica que Excel es la herramienta con la capacidad de procesar la informacion
numérica correspondiente, y por tanto conforma la solucion para la gestion de los datos

fuente.

Excel es el formato de preferencia tanto para los distribuidores, gerencia comercial y para
los ejecutivos de venta debido al conjunto de funcionalidades de visualizacion de los datos
y accesibilidad movil por medio de la utilizacion de la nube, (Microsoft, 2022) en

combinacion que constituye la herramienta que goza de la mejor experiencia de utilizacion.

la mayoria de los ejecutivos en Reya de Costa Rica S.A. recibe la informacion de ventas
con una frecuencia semanal, lo cual permite procesar los datos provenientes de la fuente,
para producir una serie de indicadores relacionados con la actividad, y estandarizar su
subperiodo semanal con facilidad. Cabe resaltar que el subperiodo semana es congruente
con los requerimientos de Reya de Costa Rica S.A

como resultado del cuestionario, se establece una marcada inclinacion para indicar su
preferencia relacionado con aquello elementos relacionados con la medicion de las ventas
tal que, la venta en colones es el principal indicador seguido por la cantidad de unidades
colocadas. Lo anterior refleja que la direccion en la cual se enfoca el desempefio es
relacionada con factores relacionados con el volumen de las ventas, porque esta conectado

directamente con el ingreso tanto nominal como absoluto de la empresa, (Cortés,2017)

al revisar la entrevista con el especialista se evidencia que actualmente, solamente se mide
el desempefio de las ventas por medio de los factores relacionados con el volumen de las
ventas; sin embargo, se hace evidente la necesidad de establecer una visualizacion de
enfoque mercadoldgico y cualitativa de la venta definidas en cobertura y distribucion, los
cuales son indicadores conocidos por los ejecutivos, aungue no se ha implementado por

restricciones tanto en el calculo como en el proceso de la informacion.

La revision documental refleja que, a pesar de la heterogeneidad de los datos, se evidencia

que la conformacion del cubo de ventas contiene la informacion numérica necesaria para
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producir los datos relacionados con los indicadores requerida. El cubo de venta contiene la

cantidad unitaria de cada factura, asi como el precio de venta al pablico de cada factura.

El cubo de ventas es entonces la base de datos desde donde se logra las cifras obtenidas
para determinar el estado actual de cada indicador, y por ende representa la fuente origen,

como la entrada del proceso de evaluacion del desempefio, (Navarro, 2016).

Factores como la utilizacidn de una herramienta estdndar, un periodo determinado regido
por parametros operativos establecido por la estructura contable en la empresa como un
componente conector, son requerimientos establecidos con incidencia gestion de la
informacion que produce el conjunto de indicadores en el departamento comercial,
(Navarro, 2016).

Resultados relacionados con la priorizacion de los indicadores, evidencia la necesidad de
fortalecer el proposito de cada métrica para promover la homogenizacion de los esfuerzos
a fin de alcanzar metas con trabajo estandar en beneficio de la direccién estratégica de la

organizacion, (Palacios, 2016)

Conclusiones de la tercera variable: Métricas y las técnicas de control

Con el analisis e interpretacion de los resultados relacionados con la tercera variable relacionada

con las métricas y técnicas de control, se procede a exponer el detalle de los diferentes hallazgos

conclusivos que se encuentran con la finalidad de puntualizarlas en relacién con los aspectos de

mayor relevancia para esta investigacion. Se concluye que:

La fuente origen desde el distribuidor contiene la informacién necesaria para obtener el
indicador, sin embargo, este por si solo no establece la actualidad. El objetivo se obtiene
como resultado del proceso de direccién estratégica y como cifra independiente carece de
funcionalidad y utilizacion. Lo anterior implica que, entonces la métrica se constituye
como la combinacidn del indicador con el establecimiento del objetivo al final del ciclo de
evaluacion y por tanto, se determina como la unidad inicial constituyente del sistema de

evaluacion del desempefio con definicion vectorial. (Cortés,2017).
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La importancia de la frecuencia de generacion de los datos implica la determinacion del
ciclo de evaluacion esta conformado por el periodo estandar del proceso de ventas, el cual
a su vez esta ligado con la estructura contable de la empresa. El ciclo de evaluacion es
periodico de indole mensual con la posibilidad de subperiodos semanales en otras palabras,
la métrica se forma con la acumulacién de los subperiodos que habilitan el control para la
modificacion de acciones en el redireccionamiento de esfuerzos con la finalidad de

alcanzar las metas propuestas. (Cortés,2017)

La gerencia comercial con la general determina los objetivos anuales de los cuales derivan
en los mensuales, al tomar en cuenta las diferentes estacionalidades, y cambios en el
mercado, por tanto, el establecimiento del objetivo comparado contra el indicador de
desempefio determina la necesidad de un ciclo de control a raiz de un proceso, donde las

diferentes partes contribuyen al cumplimiento del objetivo.

Se identifican los objetivos que se emparejan con los indicadores de la siguiente manera:

o Indicador de desempefio: Venta en colones (monto vendido) y el objetivo: cuota de

venta

o Indicador de desempefio: Unidades colocadas (colocacion) y el objetivo de cuota

de colocacion

o Lacoberturay la distribucion estan expresados en términos relativos porcentuales,

por lo que el objetivo se expresa de la misma manera.

El método preferencial tanto para el ejecutivo de ventas como para la gerencia comercial
estd dado por los metodos estadisticos, entendidos como todos aquellos que despliegan un
conjunto de resultados operados para su consolidacién utilizando la base de datos o cubo

de ventas para definir el desempefio por medio de una métrica.
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Se identifica un vacio en el proceso de técnica de control que nace desde el método
estadistico consolidado en el cubo de ventas, dado el nivel de heterogeneidad en las
mediciones, haciendo que cada ejecutivo tenga su propia metrica individualizada limitando

la capacidad de comparacién, (Zapata,2012).

Se determina que las reuniones semanales tanto individuales como grupales, revisan los
alcances, cobros y se examinan las diferencias y oportunidades en el mercado como la
técnica de control existente en el departamento comercial y, por tanto, se evidencia la
necesidad de establecer un proceso ciclico de evaluacion del desempefio como técnica

principal de control de la métrica, (Cortés, 2017)

Desde el punto de vista de la revisién documental, se determina que la actualizacion de las
diferentes bases de datos tiene un ciclo mensual. El proceso de actualizacién no se
encuentra bien definido y no tiene un duefio de proceso asignado por la gerencia, por lo

que la responsabilidad se diluye.

Conclusiones de la cuarta variable: Tecnicas de seguimiento y control

Con el anélisis e interpretacion de los resultados relacionados con la cuarta variable relacionada

con las técnicas de seguimiento y control, se procede a exponer el detalle de los diferentes

hallazgos conclusivos que se encuentran con la finalidad de puntualizarlas en relacion con los

aspectos de mayor relevancia para esta investigacion. Se concluye que:

Como parte del sistema de seguimiento y control del desempefio se determina la
importancia de los diferentes indicadores siendo aquellos indicadores con sus objetivos

relacionados con el volumen de ventas los que lideran en importancia

Se evidencia la necesidad de establecer un mecanismo que permita identificar el foco de
atencion para determinar el conjunto de procesos y acciones que dirigen los esfuerzos hacia
la mejora de cada una de las métricas de forma sub peridédica como la periddica, (Cortés,
2017)
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Se determina que la evaluacion del desempefio tiene un ciclo mensual con base a la
informacidn heterogénea y contenida en los diferentes métodos numéricos y comunicados
por correo electronico por par de la gerencia comercial, durante las diferentes reuniones

individuales como grupales, (Cortés,2017)

la gerencia comercial menciona que requiere establecer un proceso que permita el
seguimiento y control del desempefio de cada ejecutivo de venta, al percatarse que
actualmente el ciclo de reuniones no califica como un conjunto de técnicas que permitan
el seguimiento y control del mismo que incluya la visualizacion de los diferentes datos de

interés una vez que se logre homogenizar.

La revision documental evidencia la carencia de un documento que permita ejecutar
técnicas de seguimiento y control las cuales den como resultado acciones que refuercen el
desempefio positivo, permitan el desarrollo profesional dentro de las funciones como para
la evolucidn hacia otros puestos, y las acciones para la correccion para apoyar a quien el

desempefio se muestre deficiente.

Conclusiones generales

Desde una perspectiva integral, y con el analisis e interpretacion de los resultados relacionados a

anteriormente, permiten la presentacion de los diferentes hallazgos conclusivos que se encuentran

con la finalidad de puntualizarlas en relacion con los aspectos de mayor relevancia para esta

investigacion. Se concluye que:

Desde una perspectiva general, se denota que el proceso de planificacién en la
conformacién del recurso humano ha dado resultados positivos al lograr establecer un

equipo de ejecutivos de venta competitivo en el mercado y con potencial de desarrollo.

Microsoft Excel es el mejor formato de utilizacion para la comunicacion, analisis e

interpretacion de los diferentes datos de desempefio.
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e EIl proceso de estandarizacion requerido por el departamento comercial debe llevarse a
cabo utilizando MS Excel, para una difusién semanal, por medio de correo electronico

previo a las reuniones.

e Adicionalmente, la estandarizacion debe adaptarse a las necesidades de la empresa, al
evidenciarse que, a pesar de las diferencias causantes de la heterogeneidad, la informacién

numeérica requerida para su elaboracién se encuentra disponible.

e Seevidencia la necesidad de establecer métricas que complementen el volumen de ventas

dentro de un ciclo de evaluacion de desempefio, que de pie para su seguimiento y control.

e Se identifica la carencia de un sistema de evaluacion que incluya la implementacion de

técnicas de control de la métrica, y técnicas de seguimiento y control del desempefio.

Recomendaciones

Las conclusiones del trabajo se presentan y detallan de manera estructurada, partiendo de los datos
generales, las variables para desembocar en conclusiones generales, se procede a sefialar las

recomendaciones que resultan como consecuencia de llevar a cabo el estudio de investigacion.

Desde la perspectiva estructural, esta seccion consiste en obtener un desglose congruente que
derivan de las conclusiones para la exposicion de un conjunto de recomendaciones, que conforma

las bases, en forma de requerimiento para elaborar el capitulo propositivo.

El conjunto de conclusiones generales brinda conocimiento especifico sobre quienes se benefician
de la propuesta, y por tanto da a conocer aspectos demograficos que se establecen como hechos y
caracteristicas propias del talento humano, que se traduce en requerimientos y especificaciones

por cumplir respecto al entorno de incidencia de los resultados.

Posteriormente, también se presentan las recomendaciones que se generan de las conclusiones
derivadas de las diferentes variables, de modo que sirva como guia para seguir un hilo conductor

y precisarlas en orden logico.

La presentacién de las recomendaciones se efectla en funcion de los aspectos concluyentes

establecidos en la seccion anterior, segin la asignacién especifica de cada una, con el fin de
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sintetizar la problematica o causa raiz para identificar aspectos que lleven a recomendar hacia una

posible solucion, para cada una.

Adicionalmente, una vez definidas las recomendaciones especificas por cada variable, se
consideran aquellos factores que resultan de la combinacion de las variables, hallazgos conclusivos
de la revision documental, para determinar las recomendaciones generales que establece la base

de requisitos para la propuesta.

Recomendaciones de los datos generales

Las conclusiones que derivan de los datos generales extraidos del cuestionario aplicado a la
poblacion brindan un conocimiento especifico sobre las partes interesadas que se benefician
directamente de las recomendaciones. Se establece un conjunto de aspectos demogréaficos que
conforman los hechos y caracteristicas del talento humano hacia la estructuracion del conjunto de

especificaciones por cumplir.

Dentro de los datos generales se conocen hechos que conforman las caracteristicas de la poblacion.
En el desarrollo de las conclusiones, se determina que el equipo de ejecutivos de venta es
conformado por individuos dinamicos con alta adaptabilidad y un nivel de experiencia profesional
considerable, con la capacidad de llevar a cabo negociaciones de niveles relativamente mas altos.
Esta poblacion se cataloga como experimentada, lo cual les permite tener un abordaje mas

pragmatico en la ejecucion de las actividades comerciales.

El nivel de escolaridad se determina como un promedio de secundaria completa. Este es el Unico
factor que la empresa puede impulsar hacia una mejora, en beneficio para los colaboradores en
general, al proporcionar facilidades que les motive desarrollar habilidades profesionales. La
apertura y disposicion empresarial para el desarrollo del aprendizaje continuo, constituye un
atractivo para que la poblacion pueda aspirar a puestos de mayor rango y jerarquia dentro de Reya
de Costa Rica S.A.

A pesar de que para efectos de ese trabajo, esto se encuentra fuera del enfoque, se recomienda a la
gerencia comercial, indagar sobre la posibilidad para la implementacién de un programa integral
de aprendizaje continuo, con un canal de comunicacion eficaz, con la finalidad de crear una mejor
visibilidad sobre aspectos que se requieran desarrollar para complementar la experiencia
comercial, comunicar vacantes, participacion de proyectos de desarrollo comercial con las

facilidades existentes y disponibles para motivarlos a elevar su nivel de escolaridad.

187



Recomendaciones de la primera variable: Estandarizacion de la informacion

Con base en el conjunto de conclusiones que se identifican para la primera variable relacionada
con la estandarizacion de la informacion de desempefio, se resume un conjunto de hallazgos que
sustentan la actualidad que proporcionan informacién clave para la elaboracion de

recomendaciones relacionadas con el trabajo.

En consecuencia, se encuentra que la informacién proviene de varias fuentes origen, que se
constituyen como multiples entradas en el proceso, y producen mdltiples herramientas de
visualizacion, analisis, e interpretacion. Las sendas fuentes generan variabilidad en fidelidad de
los datos, ocasionando vacios estructurales dentro de la data; variacion en la interpretacion y el
enfoque que impacta la identificacion de oportunidades comerciales como obstaculo para el
cumplimiento de los objetivos trazados de departamento comercial. Adicionalmente, el ejecutivo
recibe la informacién desde el origen, sin los filtros requeridos lo cual implica que exista una alta

manipulacion de la herramienta sin medidas de control.

En funcion de procurar la estandarizacién de la informacion se recomienda a la gerencia comercial
de Reya de Costa Rica S.A.:

e implementar un proceso de estandarizacion de la informacién, con la asignacion de la
responsabilidad centralizada y puntual para su mantenimiento y actualizacion. La
asignacion centralizada tiene como objetivo minimizar la manipulacion de la herramienta

en beneficio de la integridad y fidelidad de los datos.

e creacion de una herramienta Unica de desempefio, que refleje el estado actual de las
métricas, con parametros de visibilidad y un enfoque claramente definido

e establecimiento de un ciclo de desempefio congruente con las necesidades de la empresa

con periodicidad definida que establecen subperiodos semanales y periodos mensuales.

Adicionalmente, en funcién de procurar un registro explicativo que permite la generacion de
compromiso y la objetividad de los resultados en los ejecutivos de venta, se recomienda al

departamento comercial, la implementacion de un informe de desempefio mensual, que habilite la
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trazabilidad de los resultados, y establezca un registro explicativo de los resultados, donde se

incluya un analisis situacional de las oportunidades y retos, asi como las acciones que se toman en

funcion de una mejora del resultado.

Recomendaciones de la segunda variable: Indicadores de desempefio

Con base en el conjunto de conclusiones que establecen la actualidad que se identifican para la

segunda variable relacionada con la implementacion y estandarizacion de indicadores de

desempefio, se elaboran las siguientes recomendaciones:

Como consecuencia de las ideas conclusivas, se determina la necesidad de establecer
proceso relacionados con la operacion de los datos provenientes de la fuente origen, con el
fin de producir indicadores que reflejen el desempefio de los ejecutivos de venta en un

momento dado.

Dado que Microsoft Excel es ampliamente utilizado de manera homogénea por los
diferentes actores interesados, porque permite tener la habilidad para operar levemente la
informacion para producir indicadores de desempefio, por lo que se recomienda a la
gerencia comercial la asignacion de las responsabilidades en el manejo de los datos se

gestione de manera estandarizada en este formato.

Se identifica la necesidad de establecer un proceso que permita la actualizacion y
mantenimiento de la herramienta con una periodicidad mensual, conformado por
subperiodos semanales, es decir que, el sistema deflujo debe ser eficaz para permitir un

ciclo de actualizacion semanal.

Finalmente, se determina el requerimiento de establecer indicadores relacionados con el
volumen de ventas y la calidad de la venta, distribuidos de la siguiente manera:

o Volumen de ventas: clasificacion de aquellos indicadores relacionados con la
magnitud de la venta en el periodo establecido. Se recomienda a la gerencia
comercial tomar acciones hacia la estandarizacion de los siguientes indicadores:
venta en colones, cuya unidad de medida es la moneda en curso y unidades

colocadas, cuya unidad de medida se establece en unidades individuales.
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o Calidad de la venta: clasificacion de indicadores relacionados con las caracteristicas
de la venta desde un punto de vista integral estratégico y mercadolégico, tales
como: cobertura, definido por la proporcién de los clientes con venta activa en el
periodo del universo de clientes; la distribucion, definido como la cantidad de lineas

con venta activa en el periodo.

Recomendaciones de la tercera variable: Métricas y las técnicas de control

Con base en el conjunto de conclusiones que establecen la actualidad que se identifican para la

tercera variable relacionada con la implementacion y estandarizacion de la métricas y técnicas de

control, se elaboran las siguientes recomendaciones:

Se evidencia la necesidad de establecer un proceso que describa el ciclo de monitoreo
compuesto por el andlisis de los resultados semanales, difusion, acciones recomendadas
como parte de realimentacion como la técnica de control de la métrica, asi como su método
de aplicacién conformado por subperiodos semanales durante la fijacién de reuniones
presenciales o virtuales para su revision, y un sistema de flujo eficaz de acumulacion de
los resultados semanales para la constitucion de la métrica mensual y permitir un ciclo

mensual.

Se recomienda a la gerencia establecer un proceso formal de mantenimiento y actualizacion
de los datos relacionados por medio de un diagrama de flujo como guia de implementacién
y prueba tanto de los indicadores como de la métrica, e indicar la responsabilidad estas

funciones a una entidad o autoridad neutral dentro de la empresa.

Se recomienda establecer el ciclo de vida de la métrica por medio de métodos estadisticos
que reflejen el conjunto de resultados operados para su consolidacion en un indicador
utilizando la base de datos o cubo de ventas para definir el desempefio por medio de una

métrica e combinacion con la determinacion de cada objetivo.
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Recomendaciones de la cuarta variable: Técnicas de seguimiento y control

Con base en el conjunto de conclusiones que establecen la actualidad que se identifican para la

cuarta variable relacionada con la implementacion y estandarizacidn de técnicas de seguimiento y

control se elaboran las siguientes recomendaciones:

Se evidencia la necesidad de implementar un mecanismo que identifique el enfoque de
atencion y prioridad por medio de un conjunto de procesos y actividades que permita el
ajuste en el direccionamiento de los esfuerzos con la finalidad de mejorar, donde el método
mas sencillo de implementar es, asignar un peso porcentual a cada métrica, en la cual que
tenga el mayor peso indica aquella de mayor importancia, por su incidencia en el

desempefio final.

Se recomienda a la gerencia comercial, determinar las bases de un sistema de gestion de
desempefio basico en relacion con la informacién proveniente de métodos numéricos que
defina el conjunto de técnicas de seguimiento y control, el cual tenga la adaptabilidad

necesaria para ejercer ajustes en la medida que se requiera.

la implementacion de un sistema de gestion visual de los resultados de los metodos
numéricos que permita la concientizacién y culturizacion del desempefio, en forma de un
cuadro integral de mando digital para la consulta visual para promover el compromiso de

los ejecutivos con el cumplimiento de los diferentes objetivos.

El medio de comunicacion primordial para difusion escrita de las actualizaciones de
desempefio es el correo electrénico, el cual permite una trazabilidad, seguridad y
confidencialidad requerida para la gestiébn de la informacién durante los ciclos de
evaluacion de desempefio. El gerente comercial envia individualmente el informe de
desempefio en el cuerpo del correo o como un adjunto a cada uno de los ejecutivos de

venta, con una frecuencia semanal.
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Recomendaciones generales

A continuacion, se determina el conjunto de recomendaciones generales que establecen la

actualidad y lo requerimientos de este trabajo de investigacion:

Integrar el proceso de planificacion en la conformacion del recurso humano del
departamento comercial como parte del sistema de gestion del desempefio como una
posible entrada del proceso de evaluacién. El talento humano es el principal insumo de del
desempefio considerando tanto la perfilacion del puesto, asi como la estructura de
capacitacion. La evaluacion del desempefio y el establecimiento de los objetivos deben

adecuarse a la curva de aprendizaje dejando un tiempo prudencial.

Establecer un proceso de estandarizacién, actualizacion y mantenimiento con
responsabilidad centralizada que permita la gestion desde la creacion de una herramienta
de desempefio dentro de un ciclo mensual. Se recomienda a la gerencia comercial, asignar
un ente neutral y externo del departamento (asistente administrativo), con la
responsabilidad de actualizacién de la herramienta de desempefio para asegurar la
integridad del proceso. Esto favorece la estandarizacion porque solo una persona tiene la

responsabilidad la gestion de la herramienta.
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Capitulo VI: Propuesta



Introduccion

La propuesta del sistema de control del desempefio es la finalidad misma de este trabajo, y es

resultado de la consolidacién practica de la investigacion que se lleva a cabo anteriormente.

Este trabajo nace como parte de una iniciativa estratégica de la empresa relacionada con el
desarrollo de un plan de gestion y manejo de personal, y se conforma como la consecuencia l6gica
y el resultado de la consolidacion de necesidades y requerimientos en la visualizacion de la
informacion de ventas en el departamento comercial de Reya de Costa Rica S.A, para responder a
las exigencias del mercado, con la finalidad de brindar un mejor servicio a los clientes, y tomar

decisiones en funcion de los datos que estan a disposicion.

La actualidad comercial presenta un dinamismo y una creciente complejidad de los diferentes
entornos, que demanda rapidez en la resolucion de problemas en los diferentes &mbitos de la
actividad comercial. Como resultado de la implementacion de instrumentos que proporcionan
informacidn de caracter homogéneo y el analisis del desempefio de los ejecutivos de venta, se
obtiene la visualizacion de datos clave relacionados con las caracteristicas de la ejecucion de la
venta y asi lograr identificar acciones como parte de un abordaje para satisfacer las necesidades y
aprovechar las oportunidades del entorno general del departamento comercial.

Este desempefio se consolida en términos de métricas al establecerse el conjunto de objetivos para
cada uno de los indicadores, cuyo monitoreo y control se lleva a cabo al aplicar acciones como
parte de las diferentes técnicas de seguimiento y control dentro de un ciclo periédico mensual,

congruente con la estructura contable de la empresa.

La propuesta pretende la implementacion un sistema de control de desempefio para los ejecutivos
de venta en el departamento comercial, basado primordialmente en un conjunto de herramientas
que faciliten la visualizacién de los datos estandarizados relacionados con cada una de las métricas
previamente identificadas, con la finalidad de lograr tomar acciones y decisiones comerciales y

operativas entorno a un mejor manejo en el seguimiento y control del desempefio.
Consecuentemente, el conjunto de técnicas de seguimiento y control del desempefio forma parte

de un mecanismo que facilita la identificacion de areas de oportunidad, retos por medio de un

conjunto de procesos y actividades ciclicas que permitan ajustar el direccionamiento de los
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esfuerzos hacia cumplimiento de los diferentes objetivos, ligados a la estrategia empresarial, la

gestion del recurso humano y la perspectiva comercial como factor la participacion del mercado.

Objetivos

La propuesta pretende la aplicacion préactica de soluciones esenciales al conjunto de hallazgos que
resultan de la fase investigativa de este trabajo, en funcién de las diferentes recomendaciones
producto de la investigacion, con la finalidad de lograr satisfacer las necesidades especificas y
requerimientos operativos en la funcionalidad de la operacién comercial en Reya de Costa Rica
S.A.

Se define como el objetivo general de la propuesta, el siguiente:

Implementar un sistema de control de desempefio para los ejecutivos de venta, en el

departamento comercial de Reya de Costa Rica, durante el segundo cuatrimestre del 2022.

En consecuencia y de forma supeditada al objetivo general descrito anteriormente, se precisan los
siguientes objetivos especificos como la sucesion de las diferentes fases para la presentacion
integral de esta propuesta:

e Elaborar las herramientas de control del desempefio de los ejecutivos de venta.

e Emplear el proceso de gestion de la herramienta de control del desempefio de los ejecutivos

de venta en el departamento comercial
e Establecer el proceso de control de las métricas de desempefio.
e Implementar las técnicas seguimiento y control del desempefio.

e Integrar el proceso de evaluacién del desempefio del departamento comercial.
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Descripcion

Al realizar la investigacion sobre el analisis del desempefio de los ejecutivos de venta en Reya de
Costa Rica S.A. se desprende un conjunto de recomendaciones que sirven como base para la
elaboracion de la propuesta para implementar un sistema de control de desempefio de los ejecutivos
de venta, en el departamento comercial de Reya de Costa Rica, durante el segundo cuatrimestre

del 2022. Esta propuesta se fundamenta en los siguientes ejes principales:

e Administracion de las herramientas de visualizacion de las métricas relacionadas con el
desempefio de los ejecutivos de venta y sus procesos de actualizacion, conforman el
instrumento base para la gestién del desempefio porque proporcionan la informacion
necesaria para llevar cabo el control de métrica a partir de los subperiodos semanales.
Dado que la informacién que se maneja es por medio de cubos de venta que contiene datos
numeéricos sobre clientes, productos, cantidades y montos de facturacion, la plataforma

para desarrollar las herramientas es Microsoft Excel.

e Andlisis e interpretacion de los datos, por medio del proceso de ejecucion de técnicas de
control de métricas, que se realiza mediante la consolidacion de los datos en los cubos de

ventas que se alimentan de forma semanal para actualizar la herramienta.

e Evaluacion del desempefio mensual de los ejecutivos de ventas mediante el analisis e
interpretacion de los resultados del proceso del control de métricas y la administracion de
herramientas desarrolladas, para determinar las acciones de seguimiento en beneficio del

cumplimiento de los objetivos anuales a cargo del gerente comercial.

Los ejes principales sobre los que descansa la elaboracidn de la propuesta se basan en la medicién
de indicadores y objetivos del desempefio que proporciona la gerencia comercial, en funcion de la
productividad en ventas y la toma de decisiones, con la finalidad de hacer los ajustes necesarios
en la estrategia comercial, y por ende lograr el cumplimiento de objetivos trazados por la gerencia

comercial.

Cabe resaltar que, con la implementacion de esta propuesta, la empresa no requiere incurrir en

inversiones adicionales, ya que se utiliza la estructura organizacional y el recurso humano con el
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que actualmente cuentan para estandarizar los procesos relacionados con la gestion del desempefio

en el departamento comercial.

PUblico meta

El pablico meta se define como la poblacion constituida por todos los integrantes del departamento
comercial de Reya de Costa Rica S.A., compuesto por el Gerente Comercial y el Equipo de
Ejecutivos de Venta, conformado por cinco colaboradores.

Alcance

La propuesta para implementar un sistema de control de desempefio de los ejecutivos de venta, en
el departamento comercial de Reya de Costa Rica, durante el segundo cuatrimestre del 2022,
procura desarrollar una plataforma para estandarizar el conjunto de procesos relacionados con el
programa de evaluacion del desempefio, compuesto por la gestion de la informacién y la medicion
e interpretacion de las métricas. La homogenizacion de estos procesos trata de facilitar la toma de
decisiones objetivas basadas en datos y acciones dentro del seguimiento y control del desempefio
gue promuevan el cumplimiento de los objetivos anuales para el departamento comercial de Reya
de Costa Rica S.A.

Los beneficiados de esta propuesta de implementacion son:

e Internos directos:

o Gerencia Comercial: facilita la toma de decisiones para cumplir los objetivos de
ventas y distribucion
o Ejecutivos de ventas: visibiliza su desempefio de manera homogénea y contribuye

a la medicion de las comisiones e incentivos.
e Internos indirectos
o Administrativo; facilita la planificacion del area administrativa relacionadas con la
actividad comercial
o Proveeduria: facilita la planificacion de las importaciones, al incrementar la

visibilidad de las rotaciones de producto
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o Bodegay transporte: facilita la planificacion de la organizacion de los espacios en
bodega, y la gestion de pedidos para la planeacion de los despachos

e Externos directos

o Distribuidores: facilita la optimizacion de la distribucion mejorando su costo

operativo
e Externos indirectos

o Puntos de venta: mejora el servicio y el surtido de los productos
o Cliente final: se incrementa la posibilidad de tener el producto méas cerca

Propuesta estratégica
Estrategia 1: Estandarizacion de los procesos y tratamiento de la informacion

Estandarizacion de los procesos para evaluar el desempefio de los ejecutivos de ventas por medio
de métricas, que se alimentan de cubos de ventas proporcionados por los distribuidores de manera
semanal, que facilita la visualizacidon homogeénea de los datos para la toma de decisiones con el fin

de cumplir con los objetivos trazados por la empresa.

La empresa maneja una variedad extensa de productos, y tiene expectativas de crecimiento del
catélogo, razén por la cual, se toma la decision junto con la gerencia comercial de agrupar los
productos en familias, con la finalidad de facilitar el manejo, el analisis y la interpretacion de la
informacidn contenida en las herramientas, sin dejar de lado la importancia que tiene la venta de

productos en unidades y monto en colones.
Estrategia 2: Control y evaluacién

Las métricas se basan en un objetivo mensual que se debe controlar semanalmente con cada uno
de los ejecutivos de ventas, lo cual permite un analisis y evaluacion de las métricas para hacer las

correcciones necesarias para el cumplimiento de los objetivos.

Cada métrica se evalla mensualmente y se debe revisar en reuniones mensuales lo cual permite
un analisis y evaluacion de las métricas para hacer las correcciones necesarias para el

cumplimiento de los objetivos del préximo periodo mensual.
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Estrategia 3: Comunicacion

Para la implementacion del sistema de control de desempefio, primero se presentan las
herramientas a la gerencia comercial, para posteriormente proceder con la capacitacion de estas al
resto del equipo, incluida la persona asignada por la empresa para la actualizacion y mantenimiento
de las herramientas.

Propuesta tactico / practica

Estandarizacion de los procesos y tratamiento de la informacion

Téacticas:

e Recopilacion de los cubos de ventas de cada uno de los distribuidores

e Crear familias de productos

e Utilizar como plataforma Microsoft Excel

e Crear los indicadores para la generacion de métricas de coberturas y distribucion:

La métrica de cobertura mide el alcance de clientes activos que tiene el distribuidor con al menos
un producto de Reya de Costa Rica S.A. La métrica de distribucion mide la cantidad de lineas de
productos que tiene cada cliente al que llega el distribuidor. Al estar interrelacionadas, se toma la
decision junto con la gerencia comercial de agruparlas para su andlisis dentro de la herramienta,

que se denomina Cobertura y Distribucion.

199



Figura 33: herramienta: coberturas y distribucién (vendedores),

departamento comercial, marzo 2022

Promedio General

Distribuidora

A
¢Qcoa

rsa

3 | Z02-HER-R10 | 163

Total

2 702-HER-ROZ | 199 POV 29 17 5 28 58 17 15 12 9 32 11 1 14 0 1
Alc. % 15% 9% 3% 14% 29% 9% 8% 6% 5% 16% 6% 1% 7% 0% 1%
POV 22 18 1 14 53 27 17 19 3 29 20 0 14 1 3

15%

5%

20%

3%

15%

Lintern. Bandeja

2%

2%

20%

9%

30%

6%

20%

3%

3%

25%

13%

40%

9%

30%

4%

4%

OBJETIVOS
Etapas
1 25%
2 30%
3 35%
4 A40%

25%

15%

50%

30%

5%

5%

Fuente: elaboracion propia, marzo2022

Figura 34: herramienta: coberturas y distribucién (Distribuidor),

departamento comercial, marzo 2022

Promedio

Alvaro

Victor

Etapas

<

Distribuidora

coarsa

e Fuente: elaboracion propia, marzo 2022
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e Crear los indicadores para la generacion las métricas de la venta de productos en unidades y

monto en colones.

Figura 35: herramienta: volumen de ventas (Distribuidor), departamento

comercial, marzo 2022

|Mes |Marzo .Yl

|nnmbre |[Tndas) - |

Etiquetas de columna .T

2022

Etiguetas de fila -T|Suma de subtotal Suma de cantidad Faltante Proyeccion

1,5L ACEITE DON CHEF SOYA 94% GIRASOLE% GRAVADO §14,272,017 6,288 7,546 0 7,546 | 1,258 7,546 10,564
16 PIES PAPEL ALUMINIO GRAVADO 6,412 474 14,686 17,623 0 17,623 | 2,937 17,623 24672
200 PIES PAPEL ALUMINIO GRAVADO §1,787 551 459 551 0 551 a2 551 771
200 PIES PVC FILM ALUMINE £308,052 161 193 0 193 32 193 270
25 PIES PAPEL ALUMINIO GRAVADO £3,012,074 4,468 5,362 0 5,362 894 5,362 7,506
3L ACEITE DON CHEF SOYA 94% GIRASOL6% GRAVADO 18,297,188 4,083 4,900 0 4,500 817 4,300 6,859
500 PIES PAPEL ALUMINIO GRAVADO §1,288,691 137 164 0 164 27 164] 230
500ML ACEITE DON CHEF SOYA 94% GIRASOLG% GRAVADO £7,047,384 8,641 10,369 0 10,369 | 1,728 10,369 14517
5L ACEITE DON CHEF SOYA 54% GIRASOLG% GRAVADOD {8,670,082 1,181 1,417 0 1,417 236 1,417 1,984
75 PIES PAPEL ALUMINIO GRAVADO 2,807,231 1,658 1,990 0 1,990 332 1,990 2,785
S00ML ACEITE DON CHEF SOYA 94% GIRASOLG% GRAVADO ¢23,141,369 16,694 20,033 0 20,033 | 3,339 20,033 28,046
ALAMBRINA GALVANIZADA PAQL INDIVIDUAL GRAVADO 1,026,040 3,979 4775 0 4,775 796 4,775 6,685
BAMDEIA BUDIN 500G CON TAPA-ACS67+APS67 5-PACK £92,634 115 138 0 138 23 138 193
BAMDEIA FULL SIZE AC1173 £304,920 260 312 0 312 52 312 437
BAMDEIA HALF 5IZE 3.5KG-AC1150 GRAVADO £68,033 150 180 0 180 30 180 252
BANDEIA OVAL 7KG-AC1162 GRAVADO £237,285 255 306 0 306 51 306 478
BAMDEIA PIE 1.35KG CON TAPA-AC477+AP47T7 5-PACK §135,188 123 148 0 148 25 148 207
BAMDEIA QUEQUE NAVIDAD 2 75KG-AC1124 GRAVADO £182,072 504 605 0 605 101 605 847
BOLSA FREEZER GRAVADO §£897,010| 697 836 0 836 139 836 1,171
BOLSA PARA BASURA GRANDE GRAVADO 3,866,185 8,719 10,463 0 10,463 | 1,744 10,463 14,643
BOLSA PARA BASURA JARDIN GRAVADO $£2,963,484 3,762 4514 0 4,514 752 4,514 6,320
BOLSA PARA BASURA MEDIANA GRAVADO 1,480,485 4,491 5,389 0 5,389 808 5,389 7,545
BANDEIA 1-1/2 LIBRA 740G-ACG45 GRAVADO £26,850 179 215 0 215 36 215 301
Total general 152,469,974 177,769 213,323 0 213,323 35,554 213,323 298,652
0 0 o o 0| 0

Fuente: elaboracidn propia, marzo2022
Control y evaluacién
Técticas:

e Dividir el objetivo mensual por semanas

e Agendar la revision de los resultados con cada uno de los ejecutivos de ventas de manera

semanal y mensual

e Establecer las acciones que promuevan el cumplimento del objetivo semanal y mensual
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Figura 36: machote de informe mensual del desempefio, departamento

comercial, m

arzo 2022

REYA DE COSTA RICA S.A.

INFORME MENSUAL DE DESEMPENO
DEPARTAMEMNTO COMERCIAL

MES DE EVALUACION: (.

Venta Colones

VOLUMEN DE VENTAS

RESULTADOS

COBERTURA & DISTRIBUCION

Cobertura

Comentarios

JInidades coloca

Comentarios

Distribucion

Comentarios

Oportunidades

Fuente: elaboracion propia, marzo 2022
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Comunicacion
Tacticas:

e Agendar reunion con la gerencia comercial para la presentacion de la herramienta

e Designar el lugar, fecha y hora con la gerencia comercial para capacitar a todas las personas

involucradas en el manejo de las herramientas

e Presentar y capacitar a la persona asignada para la actualizacién y mantenimiento de la

herramienta

e Presentar y capacitar a los ejecutivos de venta

e Correr el plan piloto de implementacion por un periodo de un mes para evaluar la adopcion y

funcionamiento de las herramientas.
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Cronograma

A continuacion, se presenta el cronograma semanal de las actividades segun estrategias para la
implementacién de la propuesta:

SEMANA
8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21

ACTIVIDAD
Estrategia 1: Estandarizacion de los procesos y tratamiento de
la informacion
Recopilacion de los cubos de ventas de cada uno de los
distribuidores

Solicitar catalogo y estudio de productos

cita: gerencia comercial - agrupacion de familias

Consolidar las familias de productos

Crear los indicadores para la generacion de métricas de
coberturas y distribucién

Elaboracion de las herramientas de desempeno

PRUEBA CONTROLADA de Herramientas de Desempeno

AJUSTES y MODIFICACIONES de Herramientas de Desempeno
Estrategia 2: Control y Evaluacion

Dividir el objetivo mensual por semanas

Agendar la revisién de los resultados con cada uno de los
ejecutivos de ventas de manera semanal y mensual
Establecer las acciones que promuevan el cumplimento del
objetivo semanal y mensual

Estrategia 3: Comunicacion

Agendar reunidn con la gerencia comercial para la
presentacion de la herramienta

Designar el lugar, fecha y hora con la gerencia comercial para
capacitar a todas las personas involucradas en el manejo de
las herramientas

Presentar y capacitar a la persona asignada para la
actualizacion y mantenimiento de la herramienta

Presentar y capacitar a los ejecutivos de venta

CUITET €T PrdiT PriTotu U TMMPTETIETIdLTonT pur urt peETTtouu Ut urT

mes para evaluar la adopcidn y funcionamiento de las

Lo o
EJECUCION

PLAN PILOTO

REUNIONES DE SEGUIMIENTO PROYECTO
Ajustes y Modificaciones

Lanzamiento

Cierre
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Presupuesto

A continuacion, se presenta el presupuesto para la implementacion de un sistema de control de

desempefio para los ejecutivos de venta, en el departamento comercial de Reya de Costa Rica,

durante el segundo cuatrimestre del 2022.

gastos hundidos salario bruto salario por hora Gasto hundido salarios
gerente comercial 4 4000000 25000 100,000.00
ejecutivos de venta 7 1000000 6250 43,750.00
administrativos 8 750000 4687.5 37,500.00
Consultor 400 2000000 12500 5,000,000.00
gastos por capacitaciones 0
inversiéon requerida 0
total 5,181,250.00

La inversion requerida para la implementacion se define en cero, porgque no se requiere contratar
personal adicional, compra de insumos equipo tecnoldgico, programas de computo, de ningdn tipo,

ya que la empresa ya cuenta con todo lo que se requiere para llevar a cabo la propuesta.

Consideraciones generales

La propuesta descrita anteriormente tiene varios aspectos que vale la pena tener en cuenta, para

establecer consideraciones generales que explican aspectos relacionados y con la propuesta.

Las herramientas de desempefio se separan segun caracteristicas de las métricas dado su
tratamiento funcional, o sea, se elabora una para la gestion de las metricas relacionadas con el
volumen de venta y otra para la cobertura y distribucion, por solicitud expresa de la gerencia
comercial. Adicionalmente, en términos generales, cabe resaltar que tanto los indicadores como

los objetivos son establecidos por la gerencia comercial.
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Tanto el trabajo de investigacion como la propuesta se elabora Ad-Honorem, por lo que debe
considerarse el dato relacionado con la derogacion del consultor reflejado en el presupuesto es

meramente referencial.

El funcionamiento correcto de las herramientas depende de una alimentacion adecuada de manera
semanal segln la capacitacion, de lo contrario genera errores en los datos los cuales no son

perceptibles por la herramienta.

El producto de la propuesta constituye al primer paso para la implementacion hacia la
estructuracion de un sistema de gestion de desempefio, y depende de su uso, actualizacion para
encontrar areas de mejora sistémica, para que esta evolucione hacia niveles de mayor eficacia y

eficiencia
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ANexos



Cuestionario
El presente cuestionario tiene el objetivo de recopilar informacion para la confeccion de una tesis

de Maestria en Gerencia de Proyectos, relacionada con la gestion del desempefio en el
departamento comercial de Reya de Costa Rica S.A, asi como el planteamiento de una propuesta

de un plan de control. La informacion suministrada es exclusivamente para efectos académicos y

no comerciales. De antemano se le agradece su colaboracion.

Datos generales
1) Género

() Femenino
() Masculino
2) ¢En qué rango de edad se encuentra?

() 18-25
() 25-30
() 30-40
() 40-50
() Méas de 50
3) ¢Cudl es su altimo nivel de escolaridad?

() Primaria incompleta

() Primaria completa

() Secundaria completa

() Técnico profesional o parauniversitario
() Bachillerato universitario

() Licenciatura universitario

() Posgrado universitario

() Otro:

4) ¢Cuantos afios de experiencia tiene trabajando en el area de ventas en su carrera
profesional?

() menos de 1 afio
() 1aZ2afos
() 2 a4 afios
() 4 a6 afios
() 6 a8arios



() 8 a10afios
() Més de 10 afios

5) ¢Cuantos afios tiene de laborar para Reya de Costa Rica en el departamento
comercial?

() menos de 1 afio
()1az2afos
() 2 a4 arfios
() 4 a6 afos
() 6 a8 afos
() 8 a10 afios
() Més de 10 afios

6) ¢Como describe su nivel de experiencia con las siguientes herramientas de Microsoft
Office maneja?

PowerPoint

Access
Publisher

Otros:

7) ¢De cual fuente obtiene mayormente la informacion de ventas del distribuidor de su
zona?

() Departamento comercial del distribuidor

() Gerencia comercial de Reya de Costa Rica

() Usted busca la informacion

() No se recibe informacion de ventas del distribuidor.



8) ¢Por cual de los siguientes medios recibe mayoritariamente la informacion de
ventas?

() Correo electrénico

() Por medio de aplicaciones de la nube
() Reportes impresos

() Acceso directo al servidor

() Otros:

9) ¢Con qué frecuencia recibe la informacién de ventas por parte del distribuidor de su
zona?

() Diariamente

() Entre 2 y 3 veces a la semana

() Semanalmente

() Bisemanalmente

() Mensualmente

() No recibo informacidn de ventas

10) ¢ Cada cuénto recibe la informacion de ventas en los siguientes formatos?

Word

Excel
PowerPoint
PDF
Impreso

Otros:

11) Marque cual de las siguientes opciones es la que mejor le ayuda a definir su
desemperio dentro del distribuidor

() Bases de datos con informacion numérica (cubo de ventas)
() Informacion situacional ( puntos de venta, productos, competencia)

() Informacidn circunstancial (razones no comerciales por las cuales no se puede llevar a cabo una
venta)



12) ¢Por cual de las siguientes fuentes comunican mayoritariamente el desempefio en
Reya de Costa Rica?

() Por medio de una herramienta de desempefio

() Reuniones con la gerencia comercial

() Usted crea sus propias herramientas para demostrar su desempefio
() Ninguna de las anteriores, No se comunica

13) De las siguientes opciones, ¢cudl es el medio que se utiliza para recibir la informacion
de ventas en Reya de Costa Rica?

() Por métodos estadisticos
() A juicio de la gerencia comercial
() Referencia emitida por el distribuidor

14) En la escala del 1 al 4, clasifique la importancia de los siguientes indicadores para
determinar el cumplimiento de sus objetivos en Reya de Costa Rica .
El 1 es el mas importante y el 4, el menos importante.

Indicador Importancia

Ventas en colones

Unidades colocadas

Coberturas

Distribucién

15) ¢ Con qué regularidad le evalian su desempefio en Reya de Costa Rica?

() Semanal
() Quincenal
() Mensual
() Trimestral
() Semestral
() Anual



Capitulo 111 - 3.3 ENTREVISTA

Entrevista para el especialista - Gerencia Comercial
Los temas que se quieren entender y conocer son los siguientes:

1. ¢Qué es Reya De Costa Rica y qué hace?

2. ¢Cudles son sus responsabilidades y funciones? - ;Cémo las ejecuta?

3. ¢Cbmo asegura la competitividad de su personal en el &rea comercial?

4. ¢Como gestiona y evalta el desemperio del personal del &rea comercial?

5. ¢Cbmo gestiona los objetivos y resultados del personal del area comercial?
(determinacion, comunicacién, indicadores, instrumentos, ejecucion, seguimiento y
control)

6. ¢Como se optimiza el sistema de gestion del desempefio?

7. ¢Como implementa la estrategia de la organizacion en el departamento comercial?

8. ¢Cbmo se gestiona la administracion de la competitividad en la organizacion?



Esquema operacionalizacion de las variables

Analizar el desempefio de los ejecutivos de venta en el area
comercial de Reya de Costa Rica S.A durante el primer trimestre del
2022.

Objetivo general

Proponer un plan de control de desempefio para los ejecutivos de
venta en el &rea comercial de Reya de Costa Rica S.A

Identificar los procesos de estandarizacién de la informacion de
ventas

Definir los indicadores de desempefio de los ejecutivos de venta del
Objetivo departamento comercial.

especifico

Establecer las métricas y técnicas de control de desempefio en el
area comercial

Plantear la técnica de seguimiento y control al desempefio de los
ejecutivos de venta.

CUESTIONARIO ENTREVISTA

BEEEDEEOIEE=tE BEREEEEE

ionde la i0 + idad de la i i0n de ventas Cuestionario Cuesionario - Se contesta en Items: 6,7,8,9 Datos Generales

Variable Definicion Conceptual Definicion Instrumental Definicion Operacional

Cuesionario - Se contesta en Items:9,10,14

Indicador de desempefio (Guia para cumplir con los objetivos Cuestionario, Entrevista ) Datos Generales X|X X
i P g } Entrevista - se contesta en Items: 2,3.4,5
. . Método para examinar el desempefio en el N . - X 5
Meétricas y técnicas de control P . e Cuestionario , Entrevista Cuesmnarn? Se coresta en tems5,11,13,14,15 Datos Generales X[X]|X[X
larea comercial Entrevista - se contesta en Items: 34,5,6

Procedimiento para examinar y analizar lo Cuestionario, Entrevista Cuesionario - Se contesta en Items:11,12,13,15
resultados del desempefio del area comercial ! Entrevista - se contesta en Items: 5,6,7,8

XX |X|[X

Tecnica de seguimiento y control Datos Generales




