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I 

 

 
RESUMEN 

El presente proyecto de grado se realiza con la finalidad de aplicar 

conocimientos y herramientas de la carrera de Auditoría; se considera lo siguiente en 

cada capítulo: 

En el primer capítulo, se define el continuo problema de la disminución de ventas 

del producto de chocolate desde el YTD de enero a septiembre del 2015 hasta el YTD 

2020, y la pérdida del 15% de la cartera de clientes; por lo que se realiza un análisis en 

el proceso de ventas del canal tradicional de la distribuidora ABC utilizando la 

metodología PHVA, que se utiliza para que la solución esté vinculada y acoplada a las 

condiciones que se presente en el cumplimiento del proyecto. 

En el segundo capítulo, se definió los tipos de estudios documental y de campo, 

a través de entrevistas y encuestas realizadas al Gerente General, Supervisor de Ventas, 

a los Ejecutivos de Ventas y a los clientes, con el fin de poder procesar datos obtenidos 

en cada una de las actividades realizadas. 

En el tercer capítulo, se propuso un plan de mejora orientado a los ejecutivos de 

ventas del canal tradicional que permita mejorar el volumen de ventas y potencializar las 

relaciones con sus clientes basándose ante las nuevas necesidades y tendencias de 

este, además se cuantificaron los costos y beneficios. 

Finalmente, en el cuarto capítulo se concluye y se da recomendaciones acerca 

de los descubrimientos y la solución implementada.  

 

Palabras clave: Canal tradicional, Fuerza de venta, clientes.  
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ABSTRACT 

 

The present degree project is carried out with the aim of applying knowledge and 

tools of the Audit career; considering the following in each chapter: 

 

In the first chapter, the continuous problem of the decrease in sales of the 

chocolate product is defined from the YTD from January to September 2015 until the YTD 

2020, and the loss of 15% of the client portfolio. Therefore, an analysis is made of the 

sales process of the traditional channel of the ABC distributor using the PHVA 

methodology, the same one used so that the solution is aligned and adapted to the needs 

that are found in the execution of the project. 

 

In the second chapter, we defined the types of documentary and field research, 

the techniques for collecting data through interviews and surveys conducted with the 

general manager, sales supervisor, the sales executive, and the clients of the ABC 

distribution company to explain how the results of the subsequent chapters were arrived 

at. 

In the third chapter, an improvement plan was proposed, aimed at the traditional 

channel's sales force, to improve the volume of sales and strengthen relations with its 

customers, based on the new needs and trends of the channel, and to quantify the costs 

and benefits. 

Finally, the last chapter concludes and gives recommendations about the 

findings and the implemented solution. 

 

Keywords: Traditional Channel, Sales force, costumer.  
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CAPÍTULO 1 

1. INTRODUCCIÓN 

Según Silva & Alvarado (2020), el confinamiento originado por la pandemia del 

Covid19 detuvo cerca del 70% de la actividad económica debido a las disposiciones 

impuestas por el poder ejecutivo ecuatoriano. El Ministerio de Producción (2020), 

menciona que tres sectores dinamizaron sus actividades en medio de la emergencia: el 

de alimentos/bebidas, farmacia, e insumos médicos; estos obtuvieron solo una 

disminución de ventas semanales del 22% en comparación a los sectores más afectados 

como los minerales no metálicos, textiles y prendas de vestir que llegaron a tener un 87% 

y 75% de disminución respectivamente.  

La reducción del 22% de las ventas fue provocada por el incremento de la 

demanda de productos de primera necesidad, es decir, por las compras de pánico en 

meses de alto contagio. Como consecuencia de estas inclinaciones, Nielsen Global 

Media (2020), asegura que en el primer semestre del 2020 el consumo de la industria, 

en relación con el período anterior, se redujo en 19.5%, en su gran mayoría por un menor 

consumo de categorías como confites y bebidas no alcohólicas dado que el cliente final 

sobrepuso la compra de alimentos como atún, salsas frías, pastas y productos de 

cuidado del hogar.  

Según investigaciones de Nielsen (2020), en el mercado ecuatoriano, el canal 

tradicional, engloba el 60% de las ventas del canasto básico, quienes fueron los más 

afectado durante el confinamiento, se cerraron aproximadamente el 28% de las tiendas 

en abril de 2020, reduciendo en un 19% la rotación y en un 21% las ventas en dicho 

canal.  
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1.1 Descripción del problema  

La empresa ABC, es una distribuidora que tiene como giro de negocio 

comercializar y distribuir productos de consumo masivo con categoría de aseo, bebidas, 

confitería, aceites, enlatados, entre otros. Se caracteriza por su sólida trayectoria con 

más de 30 años en el mercado local y con cobertura en 6 provincias del Ecuador, 

teniendo sus principales almacenes en la ciudad capital Quito y, Guayaquil. A pesar del 

impacto que el confinamiento ocasionó en la industria de bienes y consumos, la 

distribuidora ABC, pudo hacer frente ante el inesperado incremento de la demanda de 

los artículos de primera necesidad como azúcar, papel higiénico y atún, gracias a sus 

fuertes inversiones estratégicas y tecnológicas que realizó en años anteriores; sin 

embargo, las ventas por los productos de chocolate de un proveedor multinacional 

disminuyeron en 1.5 millones de dólares en relación con el YTD del año 2019. 

Tabla 1  

Ventas YTD de enero a septiembre 

2016 2017 2018 2019 2020 

$14.574.418,34 $13.766.497,94 $12.145.348,62 $10.807.662,19 $7.099.470,02 

Nota: Esta tabla muestra como varía las ventas de chocolate, con corte de septiembre a noviembre, en los 

últimos 5 años. Elaborado por Alina Plaza y María José Reyes 

 

A pesar de que las ventas de este producto cayeron drásticamente para este 

período, la tendencia del comportamiento de venta en los últimos cinco años, con YTD 

de enero a septiembre, ha sido decreciente como se puede ver en la Tabla 1, generando 

pérdidas, en promedio, de 3 millones de dólares anualmente. Adicional a ello, se 

evidencia una pérdida en promedio, de 15% de sus clientes.  
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El alcance de la investigación se realizará en los productos que brinda el 

proveedor debido al surgimiento de la disminución de ventas desde el año 2016; 

delimitando a los clientes de Minimarkets quienes representan el 25% de las ventas para 

este canal. 

 

1.2 Justificación del problema 

Las organizaciones necesitan competir empleando estrategias diferenciadoras 

que no sólo se centren en los precios, sino que también agreguen valor en cada proceso 

hasta llegar al cliente, porque él es el verdadero impulsor de todas las actividades de la 

entidad; la voz de este es determinante de la excelencia del servicio y, por tanto, su 

opinión debe ser considerada. (Santos Villaroel & Castro Saez, pág. 11).  

 

Por las circunstancias mencionadas, se debe efectuar un análisis al proceso de 

venta que ayude a tener una visión más completa del proceso y los usuarios 

involucrados, se utilizará la metodología PHVA para que la solución esté vinculada y 

acoplada a las condiciones que se encuentren en la ejecución del proyecto. 

 

1.3 Objetivos 

1.3.1 Objetivo General 

Analizar el proceso de ventas de la Distribuidora ABC para el canal tradicional 

utilizando la metodología PHVA para proponer una solución al problema encontrado. 
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1.3.2 Objetivos Específicos  

1. Empatizar con los usuarios que intervienen dentro del proceso de ventas de 

la distribuidora ABC. 

2. Identificar las causas del problema a través de entrevista y encuestas. 

3. Proponer una solución basada en análisis en los resultados obtenidos. 

 

1.4 Marco teórico 

1.4.1 Marco Conceptual 

En esta sección se realiza una compilación de componentes bibliográficos para 

fundamentar con bases teóricas los términos más aplicados en el desarrollo del proyecto. 

Las principales definiciones que se trata serán: Canal Tradicional, fuerza de venta, y 

proceso de ventas. 

 

Canal tradicional 

“El canal tradicional es una estructura de negocios informal de organizaciones 

interdependientes, que va desde el punto de origen del producto hasta el consumidor” 

(Alvarado & Charmel, 2002). El canal tradicional tiene características de carácter 

transaccional e informal, debido a que existe una interacción más cercana con el 

consumidor final permitiendo que el mismo sea más competitivo con precios y márgenes. 

 

Fuerza de venta 

“La fuerza de venta se compone del equipo de vendedores que lleva a cabo 

actividades y quienes se encarga de conseguir y fidelizar a los clientes, es el canal de 
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comunicación entre los clientes y la empresa” (Rodríguez, 2014). Las principales 

funciones del equipo de venta. 

• Contribuir a la solución de problemas 

• Establecer el nexo entre cliente y empresa 

• Asesorar a los compradores. 

• Conocer el producto. 

 
Proceso de venta 

“El proceso de venta es una secuencia lógica de cuatro pasos que emprende el 

vendedor para tratar con un comprador potencial y que tiene como objeto producir alguna 

reacción deseada al cliente” (Stanton, Etzel, & Walker, 2004) 

Para que exista la comercialización de los productos se necesita de clientes 

dispuesto a comprarlos, es por ello, que el proceso de preventa está orientado a la 

captación de clientes potenciales. En esta etapa el equipo de venta analiza variables de 

cada cliente, y empieza una comunicación con el cliente para lograr una transaccional 

comercial beneficiosa para ambas partes. En la siguiente etapa, [ventas] es cuando la 

transacción comercial se realiza y finalmente la etapa de post-venta centra sus esfuerzos 

para mantener la fidelización con el cliente. Finalmente, la fuerza de venta representa 

una ventaja estratégica para la ejecución de las actividades de venta, es aquel que hace 

cumplir el giro de negocio de una empresa, esto es colocar en el canal tradicional X, el 

producto Y, para que genere una ganancia en venta de Z dólares. 

1.4.2 Marco metodológico 

Luego de realizar una exploración sobre investigaciones similares se 

encontraron cuatros proyectos que analizan los procesos de la empresa, utilizando 

metodologías Lean que tienen el propósito de buscar la mejora continua de sus procesos.  
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Se utilizará la metodología PHVA, ya que ayudará a comprender el problema y 

cómo se debe resolver. Además, es una herramienta de mejora continua clásica en el 

que se basan las demás metodologías y que ayuda a mantener un orden para la 

trazabilidad del proyecto; también aporta con herramientas de conocimiento de la malla 

curricular como la matriz de riesgo para identificar riesgos críticos en las actividades del 

proceso de venta, focus group y la matriz 5W+2H para la ejecución de la propuesta de 

mejora. Ver Tabla 2 



 

16 

 

Tabla 2  

Marco metodológico 

Nota:  Esta tabla muestra el resumen de las metodologías utilizadas en proyectos propuestos. Elaborado 

por Alina Plaza y María José Reyes 
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1.4.3 Marco normativo 

Según la Norma ISO 9001-2015, los procesos deben ir evolucionando de 

manera que vayan alineados a las expectativas del cliente mediante la selección de 

áreas que tienen una mejor incidencia hacia el desarrollo, el cual propone utilizar 

metodologías como el ciclo de Deming o PHVA que permite medir la efectividad de los 

procesos y asegurar que los productos y servicios cumplan con los requisitos de los 

clientes.  

Por otra parte, según COSO III (2017), la evaluación de riesgos debe realizarse 

de manera sistemática, iterativa y colaborativa, aprovechando el conocimiento y las 

opiniones de los usuarios involucrados. Debe utilizar la mejor información disponible, 

complementada con más investigaciones según se necesite.  

Este integrado reconoce las probables amenazas relacionadas con la 

consecución de los objetivos de la empresa. Las empresas deben estar 

preparadas para una serie de amenazas de origen interno y externo, y estos 

deben ser estimados.  

Las amenazas impactan a las organizaciones en distintas formas, como en 

su capacidad para ser competencia exitosa, manifestar una situación 

financiera equilibrada y una representación positivamente pública. Por tal 

razón, se comprende por amenaza todo efecto posible de que no se 

cumplan los objetivos de la organización. (Gonzalez, pág. 16) 

 

Según la Ley Orgánica 2000-21, 10 de julio 2000, para los derechos y 

obligaciones del consumidor, son derechos fundamentales del consumidor, a más de los 

establecidos en la Constitución Política de la República, tratados o convenios 

internacionales, y costumbre mercantil, los siguientes: 
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CAPÍTULO 2 

2. METODOLOGÍA 

Como se observa en la Figura 1, el presente capítulo se detallará el conjunto de 

métodos y técnicas que se utilizarán en cada una de las etapas descritas. 

Figura 1  

Fases de la metodología PHVA 

 

Nota:  El gráfico representa en resumen las fases de la metodología utilizada para la ejecución del presente 

proyecto. Elaborado por Alina Plaza y María José Reyes 

 

2.1 Tipo de investigación 

“Se plantea un tipo de investigación de carácter explicativo, pues se concentra 

en explicar y establecer causas de los acontecido en algún problema que se vaya a 

estudiar” (Hernández Sampieri, Fernández Collado, & Baptista Lucio, 2010). Por lo tanto, 

el tipo de investigación para el presente proyecto es de carácter: 
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1. Documental: Se realizará un análisis PESTEL para analizar el entorno externo de la 

empresa ABC, ayudando a identificar a qué es susceptible la empresa ABC.  

2. Campo: Se realizará entrevistas a los ejecutivos de ventas y al supervisor de ventas 

empleado la herramienta Microsoft Teams, y se realizará una encuesta conformada 

por un cuestionario de cinco preguntas a los clientes del canal tradicional, esto con 

ayuda del gerente del área comercial, quien nos dio la apertura para comunicarnos 

con ellos. 

 

2.2 Población y muestra 

Se define a la población como el conjunto o universo de elementos que poseen 

características sean este patrones o tendencias que son importante para el estudio que 

deseas hacer en el proyecto. Por otra parte, una población se considera finita cuando se 

conoce con el número total de la población (Icart Isern, Fuente Salzs Gallego, & Pulpon 

Segura, 2006) 

 

En la Tabla 3, se presenta la población del proyecto que está conformada por el 

supervisor de ventas, equipo de fuerza de venta y clientes. 

Tabla 3  

Total de población 

Usuarios Total 

Gerente y Supervisor de Venta 2 

Ejecutivo de venta 7 

Clientes del canal tradicional 243 

Nota:  Esta tabla muestra el total de la población de los usuarios que intervienen en el proceso de venta. 

Elaborado por Alina Plaza y María José Reyes 
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Los autores Icart, FuenteIsaz, y Pulpon (2006) establece que la “muestra es un 

subconjunto de la población que se pretende estudiar de manera que se pueda 

generalizar el comportamiento o patrón de toda una población; es muy importante que la 

muestra sea representativa, utilizando las técnicas de muestreo apropiadas” 

 

La técnica de muestreo aplicada que se utilizará será el muestreo probabilístico 

aleatorio simple de tal manera que todo el elemento tenga la misma posibilidad de ser 

escogidos en el total de la población. Al supervisor de venta, y el equipo de fuerza de 

venta se entrevistará a toda la población, y para los clientes se obtendrá una muestra 

con la siguiente fórmula mencionada debajo. Ver ecuación 1 

 

(1) 
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La entrevista será con el gerente general, supervisor de venta y fuerza de venta; 

se realizará de manera virtual en la plataforma de Microsoft Teams, donde se dará a 

conocer cómo se manejan los procesos de la empresa ABC, además de los problemas 

que, según sus opiniones, están manteniendo actualmente los procesos. En este paso 

se obtendrá información sobre las políticas y procedimientos, flujograma del proceso de 

ventas, y los principales indicadores del departamento. Por otra parte, la entrevista con 

la fuerza de venta, también se la realizará vía Microsoft Teams en horarios que la 

gerencia autorice. Ver Tabla 4 

 

Luego hacer el levantamiento de información, la misma será ejecutada de la 

siguiente manera:  

• Entrevista con la gerencia y supervisor de ventas. Se procesarán los resultados 

obtenidos del análisis del proceso a través de la matriz de riesgos con el fin de 

priorizar y evaluar los riesgos asociados a cada actividad del proceso. 

• Entrevista con la fuerza de venta y supervisor de venta: se mostrará las 

revelaciones que más coinciden en las respuestas de estos.  

• Encuesta con clientes: se procesarán los resultados en gráfico estadístico circular, 

para conocer las revelaciones y su punto de dolor. 
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Tabla 4  

Procedimiento para investigación primaria 

 

Nota:  Esta tabla muestra en resumen el procedimiento para obtener información primaria en las 

entrevistas, encuestas. Elaborado por Alina Plaza y María José Reyes 

 

Según el CEO de ARX Business Consulting, Alex Leo (2020), se requiere un 

cambio de estrategia urgente porque la pandemia originó una versatilidad en el 

comportamiento del mercado, utilización de tecnología, y el enfoque del vendedor 

profesional. 

En Nielsen Global Media (2020) publicó que posterior a la pandemia, se prevé 

algunos cambios en las áreas de consumo debido a la incertidumbre futura como: 

• Adaptar la asignación de los gastos. 

• La industria se ve y se verá beneficiada por el consumo en casa, pero habrá un 

rebalanceo en las categorías y precios. 

• La salud, seguridad y el control de calidad se han convertido en importantes 

aceleradores en la toma de decisiones marca/producto. 

• Los productos de origen local serán más acogidos y preferidos por los 

consumidores e importantes para los minoristas. 
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• La preferencia de los consumidores por las compras online, el uso de pagos sin 

contacto y aplicaciones de navegación en tienda en línea.  

 

En la industria de bienes y consumo se hizo popular también el término de la 

omnicanalidad debido a la importancia de llegar al cliente por todas las vías ya sea por 

el canal digital o tradicional. Es indispensable construir una nueva relación con el cliente 

y modernizar el hábito de compra y post venta para asegurar el éxito empresarial. 

2.3 Matriz de priorización de riesgos 

Para ello, como se muestra en la Tabla 5 y Tabla 6 se procedió a establecer 

escalas de valoraciones de riesgos con la gerencia para determinar la frecuencia y el 

impacto del proceso de venta de la distribuidora ABC. 

Tabla 5  

Calificación de frecuencia  

Nota: Esta tabla muestra la calificación de frecuencia para la valoración de la matriz de priorización de 

riesgos. Elaborado por Alina Plaza y María José Reyes 

 

Según Ordoñez (2016) hace referencia a la frecuencia como “El número de 

veces en que un riesgo puede aparecer en un período de tiempo determinado. Mayor 

será el valor de su calificación mientras exista la posibilidad de que el riesgo se presente 

con mayor frecuencia”. 
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Tabla 6  

Calificación del Impacto  

Nota:  Esta tabla muestra la calificación del impacto para la valoración de matriz de priorización de riesgos. 

Elaborado por Alina Plaza y María José Reyes 

 

Según Ordoñez (2016) hace referencia al impacto “se relaciona con el efecto de 

la ocurrencia de riesgo que le ocasiona a la empresa, para la valoración la siguiente tabla 

tiene cuatro grados con la variante de que se da mayor impacto al riesgo que tiene mayor 

gravedad”  

Conforme a la Tabla 7 y Tabla 8 para la calificación de los riesgos, se deben 

asignar la calificación de frecuencia e impacto y mediante multiplicación obtener los 

resultados. 
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2.4 Evaluación de los Riesgos 

Tabla 7  

Matriz de niveles de calificación 

 

Tabla 8  

Matriz de niveles de calificación 

Nota:  Esta tabla muestra los niveles calificación del impacto para la valoración de matriz de priorización 

de riesgos. Elaborado por Alina Plaza y María José Reyes 

 

Según Ordoñez (2016) comenta que un riesgo con puntuación de cinco y 

categorizado con la letra A, no representa apuro para la distribuidora ABC y no requiere 

de medidas de enfoque a corto plazo, pues su impacto es leve y su ocurrencia baja. Por 

otro lado, si un riesgo tiene puntuación de 160 y se lo categoriza con la letra D, la 

situación de la entidad es inaceptable, ya que representa un grave peligro debido a su 

impacto catastrófico y su frecuencia muy alta; en este caso se requiere de medidas de 

enfoque inmediato, porque si se presenta el riesgo, la seguridad de la entidad se 
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encuentra vulnerable, dado el tamaño y gravedad de la pérdida. Para los riesgos 

categorizados con la letra B, el enfoque puede darse en el mediano plazo y con la letra 

C, el enfoque se debe dar a corto plazo.  

 Luego de realizar la calificación, y como se muestra en la Tabla 9 relación 

Frecuencia Impacto se debe medir el tratamiento de las gravedades según la evaluación 

obtenida.  

Tabla 9  

Matriz de la Frecuencia y el impacto 

 

Nota:  Esta tabla muestra los niveles calificación del impacto para la valoración de matriz de priorización 

de riesgos. A significa aceptar el riesgo, PT significa proteger la empresa, E significa eliminar la actividad, 
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PV significa prevenir el riesgo, T significa transferir el riesgo, y, R retener las pérdidas.  Elaborado por Alina 

Plaza y María José Reyes 

 

Por medio de las herramientas como la matriz de riesgo, entrevista y encuestas 

a usuarios se busca proponer soluciones a la fuerza de venta del canal tradicional que 

permita mejorar el volumen de ventas y potencializar las relaciones con sus clientes 

basándose ante las nuevas necesidades y tendencias de este. 

Se presentará una propuesta de cómo la empresa ABC debería acoplarse según 

las nuevas tendencias y necesidades de los clientes y ejecutivos de ventas. Adicional, 

se presentará los costos que se estimará junto con la gerencia, y se obtendrá el beneficio 

que trae consigo la implementación de la propuesta para mejorar el cumplimiento de los 

objetivos de venta mensual del ejecutivo de venta en un corto plazo. 
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CAPÍTULO 3  

3. RESULTADOS Y ANÁLISIS 

Como se detalló en el capítulo dos, la metodología PHVA esta divida en cuatro 

fases, a continuación, se presentará los resultados procesados en las etapas 

previamente planteadas.  

3.1 Etapa Planear. 

La distribuidora ABC es una empresa con más de treinta años de experiencia en 

la industria de bienes y consumo; se dedica a comercializar, distribuir e importar 

productos de consumo masivo. Su misión es lograr un crecimiento y rentabilidad en el 

mercado de consumo y de la industria, a través de la innovación y uso de tecnología para 

lograr cubrir las necesidades de sus clientes. Su visión es lograr ser un grupo empresarial 

de cobertura nacional que duplique sus ventas y ser comprometidos con el desarrollo de 

su gente y de su país. La estructura funcional de la distribuidora está conformada por 

cinco departamentos claves para la ejecución de sus actividades.  Como se puede 

observar en la Figura 2, el organigrama está encabezado por el presidente ejecutivo, el 

gerente general, y cada una de las gerencias del departamento. 
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Figura 2  

Organigrama de la distribuidora ABC 

 

Nota: Adaptado de “Alineación estratégica” (p. 7), por Distribuidora ABC, 2019. 

3.1.1 Mapa de procesos  

En el mapa de procesos de la distribuidora ABC, se muestra una visión general 

de los procesos más importantes de la empresa como se visualiza en la Figura 3. Estos 

procesos resultan imprescindibles, ya que generan valor para poder cumplir con los 

objetivos estratégicos propuestos. Entre los departamentos más importantes se 

encuentra el departamento comercial, cuyo objetivo principal es desarrollar estrategias 

comerciales de los productos que ofertan. También se encuentra el departamento de 

ventas, cuyo objetivo es poder conocer cuáles son las nuevas necesidades del cliente, 

captar nuevos clientes, y mantener la fidelidad de sus clientes antiguos. Por otra parte, 

se encuentra los departamentos del área operativa de la empresa, estos son: 

almacenamiento y distribución, cuyas actividades se limitan en la recepción, 

clasificación, almacenamiento y despacho de los productos. 

Como parte de los procesos estratégicos, existe la planificación estratégica 

donde se toman las decisiones más importantes y se fijan los objetivos para cumplir los 

planes estratégicos de la empresa. La contraloría y el sistema de gestión integrados son 
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los responsables de supervisar la implementación y evaluación de protocolos o políticas 

internas y llevar el control de estos.  

Finalmente, dentro del proceso de soporte, brindan apoyo a la cadena de valor 

de la empresa, entre estos se encuentran Recursos Humanos y Administración, 

Tecnología de Información, Finanzas, seguridad y salud ocupacional; estos 

departamentos proveen de recursos para la organización.  

Figura 3  

Mapa de proceso Distribuidora ABC 

Nota: Adaptado de “Alineación estratégica” (p. 7), por Distribuidora ABC, 2019. 

3.1.2 Análisis FODA 

Por otra parte, con el análisis FODA se obtiene una visión clara sobre la postura 

actual de la distribuidora ABC. Dentro de las fortalezas, se destaca que posee el 98% de 

las acciones de una entidad que otorga servicios de transporte pesado y carga, haciendo 

que el proceso de entrega de pedidos sea más eficiente en los puntos de venta de las 

seis provincias del país; asimismo estas provincias se consideran nodos estratégicos 

para mantener una cobertura de distribución nacional. 

Dentro de sus debilidades, se destaca la inexistencia de seguimiento a los 

requerimientos de los clientes, donde sus quejas y sugerencias no están siendo 
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atendidas al cien por ciento, y el número de inconformidades de los pedidos ha 

incrementado al 15% en relación con el año 2019. También, los esfuerzos de la empresa 

van dirigido a que los ejecutivos de ventas se enfoquen en cumplir sus objetivos de 

ventas, y no se enfocan en el progreso del desenvolvimiento de capacidades de 

persuasión y motivación que generan valor en el desarrollo de la gestión de venta de su 

equipo. Ver Tabla 10 

Tabla 10  

Análisis FODA 

Nota:  Esta tabla muestra el análisis interno de la distribuidora ABC. Elaborado por Alina Plaza y María José 

Reyes 

 

3.1.3 Análisis PESTEL  

Se realiza una breve interpretación a nivel externo del desarrollo de las 

actividades normales del negocio como se muestra en la Tabla 11. Al analizar los 
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factores políticos, económicos, social y tecnológico se determinar que Ecuador 

actualmente está atravesando por un fuerte impacto en su economía y política, mucho 

mayor que en otras ocasiones, principalmente por factores como deudas externas, 

recesión económica, insostenibilidad fiscal, entre otras que con la llegada del COVID 19 

decayó e impulsó a muchos negocios a cambiar su propuesta de valor para adaptarse a 

las nuevas necesidades del consumidor; las multinacionales tuvieron que renovar sus 

planificaciones comerciales y activar planes de contingencia por sucesos como la 

paralización de las actividades.  

Sin embargo, muchas empresas pudieron afrontar estos cambios por medio de 

la última tecnología en sus procesos y del manejo de e commerce, compras en línea, 

para garantizar la seguridad, bienestar del cliente y facilidad de entrega al consumidor 

final. En lo ambiental resurge el abuso del plástico para usos hospitalarios por lo que las 

cifras de basura siguen en aumento; por otra parte, se destaca la disminución de la 

contaminación acústica y disminución de los combustibles fósiles por los cierres de 

frontera y aislamiento social. 
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Tabla 11  

Análisis PESTEL 

 

Nota: “O” significa: Oportunidades, y, “A” significa: Amenazas. Elaborado por Alina Plaza y María José 

Reyes 
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3.1.4 Proceso de venta 

Actualmente, la Compañía genera dos tipos de ingresos, primordialmente por la 

comercialización de productos, y el segundo por la prestación de servicios para el 

empaque, bodegaje, distribución y apoyo de gestión comercial a una multinacional de 

chocolate. Del total de ventas que factura la empresa ABC, el 22% representa las ventas 

de producto de chocolates en estudio, que en términos monetarios representa, un poco 

más de trece millones de dólares. De ese 22%, el 19% representa las ventas para la 

ciudad de Guayaquil equivalente a más de 3 millones de dólares en promedio. 

El producto de chocolate se caracteriza por ser de gama alta, donde su 

envoltorio transmite elegancia y se destaca por la calidad; el precio es elevado en 

relación con su competencia pues prevalece la relación Calidad-precio; la imagen de la 

marca transmite al consumidor un ambiente sofisticado, de lujo, donde se valoran los 

detalles y es un producto apreciado en fiestas, reuniones formales de amigos donde se 

comparten con personas que consideras.  

Actualmente la distribuidora comercializa nueve líneas de productos de 

chocolate y su comercialización se realiza a través de ventas directas, donde el 

proveedor (fabricante) envía sus chocolates para que estos a su vez puedan 

promoverlos, por medio de su fuerza de venta, a los diferentes puntos de ventas del 

canal tradicional. Ver Figura 4   
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Figura 4  

Canal de distribución de los chocolates 

 

 

Nota: El gráfico representa el canal de distribución de los chocolates hacia el consumidor final. Elaborado 

por Alina Plaza y María José Reyes 

 

Como se visualiza en la Figura 5, el canal tradicional de la empresa ABC se 

encuentra dividido en seis categorías, de las cuales el Minimarkets y tiendas del barrio, 

representan el mayor porcentaje de ventas en un 25% y 23% respectivamente. Para el 

estudio del proyecto solo se enfocará en los clientes Minimarkets ya que representa el 

mayor porcentaje de ventas, adicionalmente, actualmente, la empresa ABC atiende una 

cartera de 243 clientes para Minimarkets distribuidos en los diferentes sectores de la 

ciudad de Guayaquil. 
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Figura 5   

Distribución de las ventas  

 

Como se visualiza en la Figura 5, el 25% de las ventas representan los clientes 

del Minimarkets, el 23% representan las tiendas de barrios, el 20% Hoteles, el 17% los 

bares y restaurantes, el 10% oficinas, y el 5% mayoristas.  

Como se muestra en la Tabla 12, el ejecutivo de venta explicó de cómo están 

clasificados los clientes, su categorización, la frecuencia de los pedidos y el crédito de 

pago. 

Tabla 12  

Categorización de clientes 

 

Nota:  Esta tabla muestra la división de los clientes de la distribuidora ABC. Elaborado por Alina Plaza y 

María José Reyes 
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Como se puede visualizar en la Figura 6 en términos macro, para realizar esta 

venta, la Distribuidora ABC, junto con su fuerza de venta conformado por siete ejecutivos 

de ventas visitan a los clientes dos veces por semana para poder ofertar sus productos, 

ellos a través de su agenda electrónica envía la orden de compra para que el pedido 

pueda ser procesado y aislado en bodega para su respectiva distribución. 

Figura 6  

Proceso macro de distribución de los chocolates 

 

Nota: El gráfico representa la trazabilidad del proceso de pedido y entrega de los productos de chocolate 

de la distribuidora. Elaborado por Alina Plaza y María José Reyes 

 

Una vez que el ejecutivo de venta se encuentre en los puntos de ventas debe 

realizar las siguientes actividades. Ver Figura 7. 

1. Inicialmente el vendedor debe revisar en la agenda electrónica el estatus del cliente 

y definir si está visitando a un cliente de categoría A, B o C. Al identificar que es un 

cliente Minimarket de categoría C, debe acercarse al punto de venta y saludar al 

cliente.  
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2. En este punto de saludar al cliente, el vendedor debe hacerse conocer por su 

nombre y presentarse bien uniformado para plasmar una relación sólida y amena. 

3. Luego el vendedor debe realizar el proceso de cobranza, en donde deberá cobrar 

las facturas pendientes según sea su caso y entregar un recibo de cobro, 

indicándole al cliente que ese será su soporte de pago en caso de un problema. Se 

debe recalcar que si el cliente no ha pagado no se le puede hacer un nuevo pedido 

según ordenes de la empresa. 

4. Después debe verificar alguna novedad de entrega y cumplimiento; donde se 

deberá identificar si existen algunas novedades de los pedidos con respecto al 

tiempo de entrega, entregas incompletas, pedidos en mal estado o debidamente 

facturados. Para esto, el vendedor debe realizar un informe de las novedades de 

insatisfacción del cliente y hacérsela llegar al supervisor de ventas. 

5. Luego, el vendedor debe realizar un orden y chequeo de inventario del cliente para 

identificar que producto tuvo mayor o menor rotación, conocer como se está 

exhibiendo el producto. Todo esto se realiza con la finalidad de conocer las 

necesidades del cliente y poder asesorarlo en la compra de un siguiente pedido. 

6. En el caso de que existieran devoluciones o cambios de productos, el vendedor 

deberá identificar si está dentro de su alcance realizar estos cambios. 

7. Luego de que el vendedor haya definido en su mente un pedido para promocionarle 

al cliente según el faltante de inventario, se procede a realizar la venta mostrándole 

los actuales descuentos de los productos de mayor rotación, persuade al cliente 

mostrándole nuevos productos e incluyendo en esta oferta los productos que 

menos rotan. 

8. Finalmente, al tomar el pedido del cliente y realizar la venta, el vendedor 

debe despedirse del cliente, anunciar su próxima visita y agradecer. 



 

40 

 

Figura 7  

Proceso de venta de la empresa ABC 

Nota: El gráfico representa las actividades que debe realizar el ejecutivo de venta de la distribuidora. 

Elaborado por Alina Plaza y María José Reyes 

 

3.1.5 Matriz de priorización de riesgo 

Para conocer cuáles son las actividades que tienen probabilidad de mayor riesgo 

en base a su frecuencia e impacto, se solicitó la ayuda de la gerencia y del supervisor 

de ventas para valorar las funciones que se realizan en el proceso de ventas con la 

finalidad de tener una visión de los riesgos que puedan alterar a la continuidad de este, 

de acuerdo con la Tabla 13
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Tabla 13  

Identificación de riesgos 
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Nota:  Esta tabla muestra los riesgos de cada actividad del proceso de venta, las causas que la originan y los efectos que se pueden presentar. 

Elaborado por Alina Plaza, María José Reyes y Supervisor de Ventas 

  

Covid 
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Tabla 14  

Calificación del impacto 

Nota:  Esta tabla muestra la valoración del riesgo en cuanto a frecuencia, impacto y la calificación total. F significa frecuencia, I significa Impacto, 

C Elaborado por Alina Plaza, María José Reyes y Supervisor de Ventas 
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De acuerdo con la Tabla 14 para la calificación de impactos, se deben asignar la calificación de frecuencia e impacto 

y mediante la multiplicación obtener los resultados de la calificación. 

Tabla 15  

Valoración del riesgo 
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Nota:  Esta tabla muestra la valoración del riesgo y la medida de tratamiento. Elaborado por Alina Plaza, María José Reyes y Supervisor de Ventas 

 

Como se muestra en la Tabla 15, al valorar los riesgos, se identificó en la evaluación, tres riesgos como aceptables y seis 

riesgos como graves. En la determinación de “Evaluación Aceptable” se debe aceptar el riesgo mientras que en la 

determinación de “Evaluación Grave” se tiene como medida de tratamiento: Prevenir el riesgo, tolerar las pérdidas y 

transferir el riesgo. Se debe considerar que el término valor viene de la calificación del riesgo previamente detallada en la 

Tabla 14. 

 

Finalmente, en la Tabla 16, se define la priorización de riesgos, que de acuerdo con los efectos conseguidos se puede 

mejorar los procedimientos y dar capacitación a los responsables de la actividad. 
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Tabla 16  

Matriz de priorización de riesgos 

Nota:  Esta tabla muestra las actividades priorizadas que se obtuvo. Elaborado por Alina Plaza, María José 

Reyes y Supervisor de Ventas 

 

En base a los riesgos que tienen mayor impacto en las actividades del proceso, se 

procedió a interactuar con el equipo de venta mediante entrevista por Microsoft Teams para 

determinar si actualmente los riesgos encontrados están influyendo sobre su desempeño. 

 

Para ello se solicitó al equipo que describa las actividades que realiza diariamente 

al llegar a los puntos de venta. Cabe recalcar que antes de empezar a realizar sus 
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actividades, el ejecutivo debe verificar promociones y descuentos para asesorar al cliente y 

poder cerrar el negocio de forma efectiva. Ver Tabla 17 

Tabla 17  

Descripción de las actividades 

 

Nota:  Esta tabla muestra las actividades que realizan los vendedores. Obtenido de las entrevistas a los 

ejecutivos de ventas. 

3.1.6 Revelaciones de ejecutivos de ventas 

Se ejecutaron preguntas claves para interaccionar con el equipo de ventas para 

resaltar posibles debilidades y necesidades. Ver Tabla 18 
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Tabla 18  

Revelaciones ejecutivas de ventas 

 

Nota:  Esta tabla muestra los resultados obtenidos de los ejecutivos de ventas. Obtenido de las entrevistas a 

los ejecutivos de ventas. 

 

3.1.7 Revelación Supervisor de Ventas 

Mediante entrevista el supervisor enumeró sus funciones primordiales y algunas 

novedades en el proceso de ventas. Sus principales funciones como supervisor de ventas 

son las siguientes: 

• Realizar reuniones matutinas con los ejecutivos de ventas 

• Analiza el rendimiento por zona por vendedor  
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• Establece nuevas rutas y rediseña las existentes  

• Monitorear desarrollo de las promociones /acciones 

• Entrega del material correspondiente del ciclo del mes 

• Efectuar los controles de campo  

• Emite listado de clientes que no compran 

• Ejecuta la presentación y seguimiento de los objetivos del mes  

 

En cuanto a las novedades dentro del proceso de ventas se puede resaltar que: 

• Los ejecutivos de ventas no cumplen con los objetivos mensuales, considera que 

necesitan mejorar su desempeño porque los clientes están dejando de comprar.  

• Para el caso que haya devoluciones el vendedor debe apegarse a las políticas de 

devolución de la empresa. Si un vendedor se equivoca al realizar las devoluciones 

se le descuenta el 50% del costo del producto y el otro 50% corre por la empresa. 

• No se puede hacer seguimiento a las inconformidades del cliente debido a que los 

ejecutivos no emiten el informe correspondiente, lo cual ha generado que se pierda 

el 15% de la cartera de clientes que en número absoluto representa 12 clientes que 

han dejado de comprar debido al grado de insatisfacción como pueden ver Tabla 19. 
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Tabla 19  

Insatisfacción de clientes 

Nota: Esta tabla muestra el 15% de cartera de clientes que se perdieron por no dar seguimiento a las 

inconformidades. Adaptado del Reporte mensual de reclamos (2020), Supervisor de Ventas.  

 

3.1.8 Revelaciones con los clientes 

Luego de obtener los resultados de la fuerza de ventas, se procedió a realizar 

encuestas a los clientes para conocer los motivos del porque han dejado de comprar 

productos de chocolate y conocer el grado de satisfacción que tienen en cuanto al servicio 

ofrecido. En las encuestas realizadas a 142 clientes en Guayaquil, se obtuvo los siguientes 

resultados: 
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1. Selecciona cuales de las siguientes actividades realiza el ejecutivo de venta 

durante la visita. 

Figura 8  

Cumplimiento de las actividades del ejecutivo de venta 

 

Como se puede visualizar en la Figura 8, el 66% de los encuestados afirman que 

los ejecutivos de ventas revisan la rotación del producto y recibe asesoría de cómo ofertar 

el producto, el 48% de los clientes afirman que sí llenan un formulario cuando presentan 

alguna inconformidad, y el 39% afirman que verifican el ejecutivo de venta verifica la fecha 

de expiración del producto.   
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2. Selecciona cuales son los motivos por los cuáles no decide comprar los 

productos de chocolates.  

Figura 9  

Motivo de no preferencia del chocolate 

 

 

Como se puede visualizar en la Figura 9, el 75% de los clientes afirman no 

comprar productos de chocolates porque su poder adquisitivo ha bajado y los períodos 

de cobros son bajos, además el 27% afirman no estar conformen que los incentivos 

de compra y el 55% asegura que los consumidores finales no realizan pedidos de 

chocolates.  
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3. ¿Por qué usted considera que sus clientes han dejado de comprar los productos 

de chocolates? 

Figura 10  

Motivos de disminución de ventas del chocolate 

 

Como se puede visualizar en la Figura 10, el 55% de los encuestados 

considera que los consumidores finales prefieren comprar productos de primera 

necesidad, en vez de chocolates, el 37% comunica que los mismos no son frescos y 

se vencen rápido, el 44% consideran sus clientes prefieren comprar los productos de 

chocolates de la competencia.  
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4. ¿Considera satisfactoria el servicio que le ofrece el ejecutivo de venta? 

Figura 11  

Satisfacción del cliente 

 

Como se puede visualizar en la Figura 11, el 57% de los encuestados 

consideran satisfactorio el servicio que ofrece el ejecutivo de venta, contra un 43% que 

no lo consideran de igual manera. 
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5. ¿Qué recomendaciones daría para mejora su satisfacción en el proceso de 

compra?  

Figura 12  

Recomendaciones para los ejecutivos de ventas 

 

 

Como se puede visualizar en la Figura 12, el 36% de las encuestas establecen 

que se debería dar más incentivos a los clientes, el 33% dice que deberían aumentar 

los días de cobro, y el 31% que sus solicitudes de reclamo sean atendidas de manera 

satisfactoria. 
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3.2 Etapa Hacer 

Bajo la herramienta de la matriz 5 W+H se plasmó las interrogantes que deben ser 

cubiertas para presentar la propuesta en un plan de acción Ver Tabla 20, estableciendo lo 

siguiente: 

Objetivo: Ofrecer un plan de mejora orientado a la fuerza de ventas que permita 

mejorar el volumen de ventas y potencializar las relaciones con sus clientes basándose a 

las nuevas necesidades y tendencias de este. 

Tabla 20  

Plan de acción de la propuesta 

 

Nota: Esta tabla proyecta las cuestiones que se deben considerar para la presentación de la propuesta. 
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Tabla 21  

Desarrollo de la propuesta 

 

En la Tabla 21, se contesta las preguntas establecidas en la tabla anterior con 

el propósito de mejorar las ventas para los productos del canal tradicional en un 20% 

y alcanzar el objetivo mensual en su totalidad. 
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Tabla 22  

Temas de capacitación  
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Conforme a lo proyectado en la Tabla 22, se detallan los temas de capacitación 

separados en sesiones propuestos para mejorar el desempeño del equipo de ventas y 

alcanzar los objetivos mensuales, aumentar la productividad, mejorar la atención con el 

cliente y mejorar las habilidades de venta. 

 

Tabla 23  

Evaluación y control 

 

En la Tabla 23, se propone como realizar la evaluación y control de las actividades 

del proceso para comprobar las mejoras esperadas por medio del uso de indicadores. 
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Tabla 24  

Consideraciones para la propuesta 

Como se muestra en la Tabla 24, se definen consideraciones en base a las necesidades 

identificadas con los clientes debido al impacto económico y social del COVID 19. 
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3.3 Etapa Verificar 

Tabla 25  

Costos de la propuesta 

 

Como se muestra en la Tabla 25, el valor total de la capacitación cotizada con una 

persona externa a la empresa es de $ 1,190 sumado a estos los gastos administrativos, 

como el uso de la sala de reunión, papeles, útiles de oficina, entre otros asciende a los $150, 

y el sueldo por hora de no trabajo representa $300,00 considerando a los siete ejecutivos 

de ventas.  

 

Tabla 26  

Indicadores 

 

De acuerdo con lo proyectado en la Tabla 26, el objetivo de venta por los siete 

ejecutivos de ventas mensual es de $12,000.00.  
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Actualmente solo se cumple el 80% de ventas. Se espera que con la propuesta de 

capacitación se pueda llenar la brecha del 20% e incrementar las ventas al 100% del objetivo 

de venta mensual establecido.  

 

Tabla 27  

Beneficios de la propuesta 

 

Con un objetivo mensual de $12,000.00 por los siete ejecutivos de venta y un costo 

total de la capacitación de $ 1,640.00; se reconoce en la Tabla 27 el saldo neto acumulado 

dentro de 6 meses de $ 67,960.00. 
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CAPÍTULO 4  

4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

Si bien es cierto la pandemia COVID-19 provocó el acelerado decrecimiento de 

ventas de los chocolates para el período 2020, la inclinación de las ventas de este producto 

ha ido disminuyendo en los últimos cuatros años. Para el año 2020, las ventas de chocolate 

disminuyeron exponencialmente por diferentes factores disruptivos propios de la pandemia, 

entre ellos, el cierre de tiendas, disminución de los ingresos en los hogares, y el 

confinamiento en temporadas claves para la venta de estos productos.  

 

Sumado a esto, el producto de chocolate es un producto de formato de impulso, lo 

que significa que son productos que el consumidor final compra por deseo, y no, por 

necesidad; dicho en otras palabras, son productos que se encuentra en los puntos de ventas 

y que el consumidor final los adquiere por impulso cuando los ve al movilizarse por trabajo, 

escuela o paseo, o al momento de realizar una compra en los diferentes puntos de ventas. 

 

Con estas características del producto, las medidas de restricciones, y la 

incertidumbre provocadas por la pandemia, trajeron como consecuencia la disminución de 

ventas para el portafolio de chocolates en el año 2020. Sin embargo, para el período 

comprendido entre el año 2015 al 2019, la tendencia del comportamiento de ventas este 

producto disminuyó cada año; luego de haber realizado el análisis al proceso de ventas, se 

concluyó que la consecuencia de la disminución en ventas surgía por factores internos.  

 



 

64 

 

En el estudio del proceso de venta se evidenció que tres acciones que debe 

efectuar el ejecutivo de venta no se está realizando, estas son:  

 

• Verificar las novedades de los pedidos anteriores, Esto provocó que los clientes 

dejen de comprar los productos. 

• Verificar la exhibición del producto, esto está provocando que el producto no 

destaque, que la experiencia de compra del consumidor genere dudas, y que el 

consumidor final opte por comprar los productos de la competencia que si se 

encuentran exhibidos.  

• Verificar la rotación e inventario de productos, esto esta generado que el índice 

de la devolución de productos caducados aumente, pues los ejecutivos de 

ventas no están revisando 

 

4.1 Conclusiones 

1. Se evidencia que existe deficiencia en las actividades que debe realizar el equipo de 

venta, generando que la experiencia de compra del cliente no sea la deseable. 

 

2. El equipo de venta no está completando el objetivo de venta mensual, por lo que se 

necesita mejorar el rendimiento de la fuerza de venta. 

 

3. Al interaccionar con el equipo de ventas se identificó la necesidad de mejorar su 

gestión de venta debido al cambio de pedidos de la cliente ocasionada por las nuevas 

preferencias y gustos del consumidor final. 
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4. Las medidas de seguridad del covid19 limitó las actividades del ejecutivo de venta en 

cuanto a la interacción con el cliente. 

 

5. Al interactuar con el cliente se destaca que los consumidores finales prefieren comprar 

productos de primera necesidad, en vez de chocolates y reflexionan que el coste del 

chocolate es alto, se vence rápido y no son frescos. 

 

6. El poder adquisitivo del cliente ha bajado debido a que se ha visto afectado por factores 

económicos, sociales y políticos.  

 

7. Los períodos de cobro del cliente son muy cortos, lo que impide que el cliente pueda 

volver hacer pedidos.  

 

8. Tanto el equipo de venta como el cliente se ven afectados por el Covid -19 y sienten 

incertidumbre en cuanto como adaptarse a la nueva realidad. 

 

4.2 Recomendaciones 

1. Se recomienda realizar un estudio de estudio de mercado enfocado en las nuevas 

tendencias de consumo del usuario final.  

 

2. Se recomienda acoplar el modelo de negocio de la distribuidora ABC, en base a la 

nueva realidad de los clientes y el usuario final. 
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3. Se aconseja reorganizar la clasificación de los clientes en base al tiempo de morosidad 

y al número de pagos vencidos post pandemia. 

 

4. Se recomienda redefinir las estrategias comerciales, encontrado un equilibrio entre las 

necesidades del cliente y los objetivos para cada ejecutivo de venta. 

 

5. Se recomienda analizar la implementación de una estrategia de contenido multicanal 

como la omnicanal que ofrece canales físicos y digitales para tener venta competitiva 

frente a la competencia.  
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