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PREFACIO 
 
 
 

 
El presente trabajo surge de conocer la caída drástica de las ventas del último 

trimestre del año 2017 sufrida por la empresa Lógica, S.A. Por lo que se decidió 

determinar la o las causas de dicha caída de ventas y proponer una estrategia 

rentable para el incremento de las ventas. 

 
El interés por incrementar las ventas y evitar una caída similar de las mismas 

en el futuro fueron elementos determinantes para la realización de este trabajo de 

graduación. 

 
Agradezco a mi familia por el apoyo incondicional a lo largo de mi carrera, así 

como su dedicación, confianza y motivación que me brindaron para nunca rendirme 

y luchar por alcanzar cada una de mis metas, desde las más pequeñas hasta las 

más altas. 

 
Además, agradezco sobremanera a mi asesor por brindarme su apoyo y 

conocimiento para la realización de este trabajo, siempre exigiendo mi máximo 

esfuerzo. 
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RESUMEN 
 

 

 

 
El objetivo general de la realización de este trabajo es proponer una estrategia para 

evitar que la empresa de logística Lógica S.A. sufra otra disminución de ventas a partir 

del análisis de la caída de las ventas sufrida por la empresa en el último trimestre del año 

2017. 

 
Para determinar la relación de la empresa con su entorno se realizó un análisis 

FODA y un PORTER. Entre los factores internos analizados, una de sus fortalezas es la 

buena imagen que mantienen ante sus clientes y una de sus debilidades es la falta de 

sesiones de seguimiento de ventas. De la situación externa, una de sus oportunidades 

es la necesidad del servicio que tiene el mercado y una de sus amenazas es la 

competencia alta que existe dentro del mismo. El poder de negociación de los clientes y 

la rivalidad entre los competidores es alta, mientras que el poder de negociación de los 

proveedores y la amenaza de nuevos entrantes y de productos sustitutos es baja. 

 
Justamente en el año 2017, Guatemala tuvo una caída en las importaciones 

bastante significativas, del 20% específicamente. Dentro de estas importaciones, los 

productos que más presentaron baja fueron los repuestos con un 6.46% de reducción y 

químicos y lubricantes con un 9.04% reducción. Estos son los mismos productos que 

representan para Lógica, S.A. el 90% de sus ventas, pues es lo que la mayoría de sus 

clientes importan. 

 
El comportamiento de las ventas no tiene una tendencia específica, pero en el 

último trimestre del año 2017, las ventas tuvieron una disminución bastante notoria. A 

través de un análisis de Pareto se pudo identificar que los clientes en los que Lógica, 

S.A. tiene que enfocarse para incrementar sus ventas, pues son la minoría responsable 

de la mayoría de las ventas, son: POTENCIA DIESEL REPUESTOS, S.A.,        

xi 



  

OZYMUNDO,S.A., DESSCA, S.A., EMASALCORP, S.A., MANTENIMIENTO E 

INSTALACIONES MECÁNICAS, S.A. Y REPUESTOS NAPA, S.A. 

 
A través de un análisis SIPOC, un diagrama de flujo y un DOP se pudo determinar 

que para que el departamento de ventas funcione a la perfección tiene que ser apoyado 

por todos los demás departamentos dentro de la empresa, y que el proceso de venta de 

un servicio de importación, desde el momento de la visita del vendedor al cliente, hasta 

el que éste paga, toma 19 días. 

 
A través de la realización de un análisis de Pareto y un diagrama de Ishikawa, 

además del análisis general que hizo anteriormente, se determinó que las causas 

principales que llevaron a la baja en las ventas en el período analizado fueron la caída 

drástica de las importaciones en el país en el año 2017, y la falta de seguimiento del 

proceso de ventas por parte de la gerencia. 

 
Para evitar lo anterior se propone como estrategia la implementación de una 

reunión para análisis de resultados y determinación de estrategias y metas a corto y largo 

plazo para el departamento de ventas una vez cada quince días, impartida por el gerente 

de ventas, con una duración de 40 minutos cada una. La medición del funcionamiento 

de dicha estrategia sería a través de encuestas que contestarían los clientes vía 

electrónica luego de la finalización del servicio recibido. En las sesiones de capacitación 

se tocarían los siguientes temas: resultados del desempeño de la fuerza de ventas a 

través del análisis de indicadores (total de ventas, total de clientes nuevos, porcentaje 

de diversidad de cartera y porcentaje de cumplimiento de metas), establecimiento y 

cumplimiento de metas, análisis del comportamiento de las ventas y estrategias para el 

incremento   de las ventas.
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I. INTRODUCCIÓN 
 
 
 
 

 
La práctica comercial entre diferentes países viene desde hace mucho tiempo, 

las diferentes naciones la ejercieron y aunque tiempo atrás no fue tan común, 

realmente siempre estuvo presente. La práctica comercial es importante, porque es 

una acción comercial que tiene como objetivo específico adquirir y disponer de 

productos que no se consiguen en un país, pero sí en otro. Para un país, otorga varios 

beneficios como la incorporación de tecnología y bienes de capital para innovar el 

parque productivo, adquirir bienes que no se producen en el país, permite crear un 

mercado nuevo teniendo poca o nula competencia para el mismo, entre otras cosas. 

Lógica, S.A. es una empresa guatemalteca de logística que se encarga de la 

importación de producto del extranjero. Las importaciones se realizan vía aérea o 

marítima, según lo requiera cada cliente y la carga a importar. Lógica, S.A. importa 

productos desde China, México y Miami a territorio nacional. Desde que la empresa 

inició sus operaciones, las ventas fueron considerablemente altas, con altas y bajas, 

pero siempre manteniéndose en cifras que representaran utilidades significativas para 

la empresa. Sin embargo, en el último trimestre del año 2017, las ventas tuvieron una 

caída bastante drástica que afectó de sobremanera la rentabilidad de la empresa, por 

lo que es necesario determinar la o las causas de dicha disminución y evitar a toda 

costa una situación similar en el futuro. El objetivo general de la realización de este 

trabajo es hacer una propuesta de estrategia para evitar que la empresa de logística 

Lógica, S.A. sufra otra disminución de ventas luego de hacer un análisis de la o las 

causas de la caída de ventas sufrida por la empresa en el último trimestre del año 2017. 
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II. JUSTIFICACIÓN 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 

El interés por implementar una estrategia para evitar la caída de las ventas en la 

empresa Lógica, S.A. es porque se visualizó una caída drástica de las mismas en el 

último trimestre del año 2017. 

 
En una empresa que ofrece a sus clientes un servicio específico es necesario que 

este sea de calidad. Para incrementar las ventas es necesario lograr la satisfacción total 

o casi total de los clientes conforme al servicio obtenido, para lo mismo es necesario que 

éste sea personalizado y rápido. 

 
El indicador que me motivó a realizar este trabajo fue el reporte de ventas, que más 

adelante se detalla, que presenta una caída del 44% en el último trimestre del período 

contable analizado en comparación con el último trimestre del año anterior. Motivo por el 

cual era necesario conocer los factores que llevaron a dicha caída para poder proponer 

una estrategia de mejora. Con el análisis económico será posible determinar las ventajas 

que conlleva la implementación de la misma de la propuesta. 

2 



  

 

III. OBJETIVOS 
 

 
 

A. General 
 

Proponer una estrategia para evitar que la empresa de logística Lógica S.A. 

sufra otra disminución de ventas a partir del análisis de la caída de las ventas sufrida 

por la empresa en el último trimestre del año 2017. 

 

 
B. Específicos 

 
 

1. Estudiar la relación de la empresa con su entorno, estudiando a detalle el giro de 

negocio de la misma. 

 
2. Analizar el comportamiento de las ventas de la empresa en el último año contable. 

 
 

3. Estudio y análisis del flujo de procesos internos de la empresa, midiendo y 

observando para el posterior análisis de los resultados obtenidos. 

 
4. Determinar las causas de la caída en las ventas en el último trimestre del año 

2017. 

 
5. Proponer una estrategia para la empresa, con el fin de evitar otra disminución 

drástica de las ventas. 
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IV. MARCO TEÓRICO 
 

 

A. Logística de importación 
 
 

La importación consiste en el ingreso legal de mercancías de un país origen al 

país importador, principalmente para el consumo. Dentro de la importación, es 

importante conocer el significado de la palabra importar. Según la Real Academia 

Española (2001), la palabra “importar” se refiere a introducir en un país géneros, 

artículos o costumbres extranjeras. La necesidad de importar surge por ciertos 

factores, como por ejemplo, la escasez de producción del producto en el mercado 

nacional y el bajo costo que representa el proceso de importación, comparado con 

los altos costos que involucra la producción o comercialización en el país. Para 

importar algún o algunos productos no es necesario ser una empresa grande, pues 

cualquier persona física o micro empresas puede desarrollar la importación de 

productos. Usualmente las empresas importan producto para poder distribuirlo de 

forma nacional, pero también hay personas individuales que importan producto 

únicamente para uso personal. 

 
La importación beneficia a una población o país de varias formas, permite la 

posibilidad de adquirir muchos productos de mejor calidad y a un costo más bajo, lo 

cual representa un alto índice de ahorro. En cuanto al nivel de economía nacional, 

el proceso de importación se puede financiar por medio del superávit comercial, es 

decir que el país logre exportar más de lo que importa, el ingreso de capitales 

extranjeros como inversiones, entre otras. 

 
Cuando se requiere del proceso de importación de forma frecuente o los 

volúmenes son muy altos, es necesaria una planificación detallada de la logística, y 

es ahí donde son necesarias las empresas que brindan el servicio. Estas empresas 
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se dedican a la planificación de los retiros de la mercancía en los proveedores 

alrededor del mundo, organizan los centros de consolidación de los embarques de 

diferentes proveedores, planifican y seleccionan las mejores rutas y transportistas 

para garantizar a sus clientes el menor tiempo de tránsito y las tarifas más cómodas, 

asesoran en materia aduanera y regímenes aplicables, control de llegadas a 

destinos de importación y almacenamiento de inventarios en almacenes logísticos 

propios de la empresa. 

 

 
B. Servicio 

 
 

Un servicio es una función o prestación desempeñada por organizaciones para 

satisfacer necesidades del público o de alguna entidad oficial o privada. Una 

empresa de logística ofrece el servicio de, valga la redundancia, la logística de 

importación de productos para que estos sean comercializados a nivel nacional o 

para uso directo. Es muy importante que el servicio que se ofrece a los clientes sea 

de calidad, ofreciendo el menor tiempo y las tarifas más económicas posibles. 

 
Algunas definiciones de servicio según diferentes autores: 

 
 

Según Charles D. Zimmermann y John W. Enell, “un servicio es un trabajo 

realizado para otros”.1 

Para Joseph Horovitz, “el servicio es el conjunto de prestaciones que el cliente 

espera como consecuencia del precio, la imagen y la reputación del mismo”. 2 

Según Josep Chías, “el servicio es el resultado de un acto o sucesión de actos, 

de duración y localización definidas, conseguido gracias a medios 

 
 

1 Peresson, L. (2007). Sistemas de Gestión de la Calidad con Enfoque al Cliente. (1era Ed). 

(Madrid). Enclave. (pág 9.) 

 

Albrecht, K. (1995). La excelencia en el servicio. (3era Ed). (Medellín).Editorial Legis. (pág. 
132). 
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humanos y materiales puestos a disposición de un cliente individual o 

colectivo, según procesos, procedimientos y comportamientos codificados”.3 

 

C. Importancia del departamento de ventas 
 
 

Todas las empresas se dividen en diferentes departamentos para lograr una 

mejor administración, entre los distintos departamentos se encuentra el de ventas. 

Este departamento es fundamental para que los ingresos de la empresa se 

mantengan en un nivel aceptable. Debido a que el departamento de ventas es uno 

de los elementos esenciales que conforma una empresa, es esencial que sus 

componentes tengan las condiciones adecuadas para trabajar, para dar su mejor 

esfuerzo, es decir, es necesario que se mantenga motivado. Algunas veces que 

algún producto innovador no tiene éxito en el mercado, no es por el producto en sí 

o por su precio sino por la deficiente estrategia de venta con la que se ofrece. 

 
Para conocer la importancia de la fuerza de ventas para una empresa, antes 

es necesario definir el término, se refiere al capital humano y material que cada 

empresa utiliza para alcanzar sus metas de venta. Acciones como motivar a los 

empleados, planear estrategias efectivas de ventas, darles seguimiento a los 

clientes y organizarse bien de forma general son factores muy importantes para 

obtener los resultados esperados o proyectados. La importancia de la fuerza de 

ventas radica en que es el departamento con más poder dentro de una organización, 

pues es el que permite que una empresa tenga ingresos y del desarrollo y 

efectividad de la fuerza de ventas depende la rentabilidad de la empresa, como es 

más rentable fidelizar a un cliente que encontrar uno nuevo. 

 
 
 
 
 
 
 

 

3 Chías, J. (1991). El Mercado Todavía Son Personas. (2da Ed.). Mc-GRAW-HILL. (pág 13). 
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V. INFORMACIÓN DE LA EMPRESA 
 

 
 

 
LÓGICA S.A. es una empresa guatemalteca de logística que se encarga de la 

importación de productos, de Norte América y Asia, hacia Guatemala. La empresa 

importa una gran variedad de productos por vía aérea y marítima según el 

requerimiento del cliente y de la carga a importar. La empresa inició sus operaciones 

en agosto del año 2016, por lo que se puede decir que es una empresa 

relativamente nueva pero gerencialmente con bastante conocimiento acerca del 

tema. Actualmente, sus clientes confían su carga a la empresa conociendo 

previamente el servicio de calidad que la misma les ha brindado. Al ser una empresa 

de logística, esta tiene que conseguir la confianza de sus clientes, pues el giro de 

negocio de la empresa se basa en la fidelización de los clientes hacia la misma 

cumpliendo con las fechas de entrega, tarifas establecidas y protección de las 

cargas. 
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VI. METODOLOGÍA 
 

 
El modelo metodológico escogido se basa en distintas herramientas que permiten 

analizar el rol de negocio de Lógica, S.A. y el comportamiento de sus ventas. Se 

escogió esta metodología porque a través de estas herramientas se pueden determinar 

la o las causas de la crisis en las ventas sufrida por la empresa y así poder proponer 

una estrategia de mejora. 

 
Las variables a analizar son las ventas mensuales durante un período contable 

para el análisis del comportamiento de las mismas, y el tiempo que involucra cada 

actividad en el proceso de venta del servicio de importación. 

 
La población analizada en la investigación son los clientes de la empresa, que 

son quienes representan los ingresos para la misma. Se debe analizar el 

comportamiento de ellos, pues fue la reducción en sus compras la justificación para 

la realización de este trabajo. 

 
Las herramientas a utilizar para el análisis son el análisis FODA, PORTER, 

Pareto, Diagrama de Flujo, DOP, análisis SIPOC y Diagrama de Ishikawa. El 

análisis FODA y PORTER se utiliza para determinar la relación de la empresa con 

su entorno. Los análisis de Pareto se utilizan para analizar el comportamiento de las 

ventas en un período contable. El Diagrama de Flujo, el DOP y el análisis SIPOC se 

usan para analizar el flujo de procesos internos de la empresa y el Diagrama de 

Ishikawa se utiliza para analizar las posibles causas de la caída de las ventas en el 

último trimestre del año 2017. 

 

Para la recolección de datos utilizados en el análisis por medio de las 

herramientas, fue necesario un período consecutivo de observaciones y toma de 

tiempos. 
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A . Análisis FODA 

1. Fortalezas 
 

• Recursos financieros necesarios para el giro de negocio: la empresa cuenta 

con los recursos financieros necesarios para el cumplimiento de los costos 

administrativos y operacionales. La razón circulante de la empresa es de 

1.80, incrementó 0.38 del año 2016 al 2017, esta información según los 

estados de resultados del último trimestre de estos años respectivamente. El 

resumen de los balances generales se puede ver en Anexos, pág.90. El giro 

de negocio de la empresa no tiene como obstáculo la falta de recursos 

económicos para cumplir con los contratos firmados con sus clientes. 

 
• Buena imagen antes los clientes en cuanto a confiabilidad: la empresa se 

encarga de cumplir al pie de la letra con cada uno de los aspectos 

establecidos en los contratos, para mantener su imagen antes sus clientes. 

Esta información se conoce según los comentarios de los mismos clientes 

sobre la confianza que les inspira la empresa para poner la mercancía que 

adquirieron en sus manos en una encuesta que se hizo a 35 clientes (Dicha 

encuesta puede observarse en Anexos, Tabla No. 39, pág. 89). Mantener una 

buena imagen ante los clientes le permite a Lógica S.A. tanto conservar sus 

clientes, como obtener nuevos. 

 

2. Debilidades 
 

• Alta rotación de personal: Durante los tres meses de mediciones que se 

llevaron a cabo, entraron diez personas nuevas a trabajar y salieron seis por 

distintas razones. Esto significa que la empresa presenta una rotación muy 

alta, pues “Como dice Bernadette Kenny en la revista "Forbes", cualquier 

caso de rotación de personal por debajo del 15% anual se considera 

saludable y no es motivo de alarma. Esto significa que una empresa de 

doscientos trabajadores puede perder treinta individuos 
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dentro de un año sin que se convierta en un problema” 4, Y la rotación 

que presenta Lógica, S.A. es del 60%. 

 
• Falta de sesiones de seguimiento para fuerza de ventas: Lógica S.A. no tiene 

reuniones periódicas para darle seguimiento a los resultados del proceso de 

ventas y al cumplimiento de metas a corto y largo plazo. Lo anterior afecta el 

rendimiento de la fuerza de ventas, esto se conoce por los insights de los 

mismos vendedores que pueden observarse en la Tabla No. 11. 

 

3. Oportunidades 
 
 

• Crecimiento rápido en el mercado: a pesar de que la empresa tiene poco 

tiempo de operar en el mercado, ha tenido un crecimiento exponencialmente 

positivo debido a que inició sus operaciones con una amplia cartera de 

clientes y estos han aumentado en un 55% con respecto a la cantidad inicial5 

y ha sabido mantener su imagen ante los mismos para conservarlos y obtener 

nuevos clientes. 

• Mercado mal atendido por la competencia: muchos clientes nuevos se han 

quejado de las otras empresas que les brindaban ese servicio por falta de 

puntualidad, por cambios en las tarifas a última hora, por mal servicio al 

cliente, entre otros aspectos. Esta información se sabe por los resultados de 

la encuesta completada por 35 clientes, que se puede ver en Anexos en la 

página 89, Tabla No.39. 

• Necesidad del servicio del mercado: la necesidad de la importación de 

productos del extranjero para su venta es alta, debido a que en Guatemala 

los productos con origen de otros países tienen mucha demanda por su alta 

 
 

• 4 "Forbes"; The Coming Crisis in Employee Turnover (la crisis de la rotación de empleados); Bernadette 
Kenny; abril de 2007. Disponible en línea en: https://pyme.lavoztx.com/qu-es-una-buena-tasa-de-rotacin-de- 
empleados-10781.html 

 

5 Información obtenida de la empresa Lógica, S.A. 
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calidad y durabilidad. Por lo que la empresa tiene la ventaja de que su 

participación en el mercado tiene oportunidad de crecimiento, pues como se 

puede ver en el Gráfico No.1, el porcentaje que representan las importaciones 

para la economía del país ha ido incrementando con los años. 

 

4. Amenazas 
 
 

• Falta de estabilidad en procesos aduaneros: el rol de negocio de la empresa 

está fuertemente ligado a procesos aduaneros, los cuales algunas veces 

tiene retrasos o pone como prioridad ciertos procesos de suma importancia 6. 

Esta falta de estabilidad, puede retrasar el proceso de entrega de los 

productos importados a los clientes de Lógica S.A., por lo cual puede 

representar impuntualidad por parte de la empresa ante sus clientes. 

 

• Competencia alta: el mercado de la importación de productos en Guatemala 

ha crecido con el tiempo, según el Banco de Guatemala el país aumentó en 

9.4% sus importaciones en enero del 20187. En ese mismo período de tiempo 

se encontraban registradas 4 mil empresas importadoras, lo que indica que 

la cantidad de empresas que ofrecen dicho servicio es muy grande, y esto 

representa una competencia bastante alta para Lógica S.A. 

 
• Fluctuaciones de tipo de cambio afectan flujo de efectivo: el área de logística 

está fuertemente ligada al comercio internacional, por lo que los altibajos en 

los tipos de cambio monetarios afectan el flujo de efectivo de la empresa 

debido a que hay cuentas por pagar tanto en dólares como en quetzales y la 

empresa cobra en dólares. 

 

6 Persiste Problema Aduanero en el País. Disponible en: https://www.prensalibre.com/persiste- 
problema-aduanero-del-pais 
7 Guatemala aumentó un 9.4% sus importaciones en enero de 2018. Disponible en: 

https://www.prensalibre.com/economia/guatemala-aumento-en-94-por-ciento-sus-importaciones- 
en-enero-del-2018/ 
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                           Diagrama No. 1: Análisis FODA 
 

Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 
https://pyme.lavoztx.com/qu-es-una-buena-tasa-de-rotacin-de-empleados-10781.html, 

https://www.prensalibre.com/persiste-problema-aduanero-del-pais, 
https://www.prensalibre.com/economia/guatemala-aumento-en-94-por-ciento-sus- 

importaciones-en-enero-del-2018/ 
 
 

 

Con el fin de determinar la relación de la empresa con su entorno, se realizó 

un análisis FODA y un PORTER. 

 
Se realizó un análisis FODA porque es una herramienta que sirve para conocer 

la situación real en que se encuentra una empresa, analizando sus características 

internas y su situación externa, para conocer que mejoras pueden realizarse y 

planear una estrategia a futuro. A través del análisis de las características internas 

de la empresa y su situación externa, se pueden determinar sus ventajas 

competitivas y la estrategia que se podría emplear que más sea de su conveniencia 

en función de sus características propias y de las del mercado en que se mueve. 

 
 

Recursos financieros necesarios para el giro de negocio 
 

Alta rotación de personal 

 

FODA 

OPORTUNIDADES AMENAZAS 

Crecimiento rápido dentro del mercado 

Mercado mal atendido por la competencia 

Necesidad del servicio del mercado 

Falta de estabilidad en procesos aduaneros 

 

Fluctuaciones de tipo de cambio afectan flujo de efectivo 
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Los factores internos que se tienen que analizar son las fortalezas y 

debilidades. Las fortalezas de la empresa son los atributos que le permiten a la 

misma generar una ventaja competitiva sobre el resto de la competencia. En el caso 

de Lógica, S.A., tal y como se muestra en el Diagrama No.1, sus fortalezas son 

recursos financieros adecuados y buena imagen ante sus clientes. 

 
Las debilidades de la empresa son todos los factores, habilidades y actitudes 

que la empresa tiene y representan barreras para lograr un buen desempeño de la 

organización. Las debilidades de Lógica, S.A. son alta rotación de personal y falta 

de sesiones de seguimiento del proceso de ventas. 

 
El análisis externo permite identificar las oportunidades y amenazas que el 

entorno representa para la empresa. Las oportunidades son los factores positivos 

que se generan en el entorno y que, al identificarlos, se tienen que aprovechar al 

máximo. En Lógica, S.A. las oportunidades son crecimiento rápido en el mercado, 

mercado mal atendido por la competencia y la necesidad del servicio por parte del 

mercado. 

 
Las amenazas son situaciones negativas externas que pueden afectar el 

desempeño de la empresa, por lo que, llegado el momento, se deben saber 

manejar. Los factores que amenazan Lógica, S.A. son la falta de estabilidad en 

proceso aduaneros, competencia alta y fluctuaciones en tipos de cambio que 

afectan el flujo de efectivo. 

 
Conocer cada factor que forma parte de la matriz FODA de una empresa es 

clave para la toma de decisiones. Esta matriz nos permite buscar y analizar todas 

las variables que intervienen en el giro de negocio para poder tener más y mejor 

información en el momento de tomar una decisión o proponer una estrategia que 

solucione algún problema presente. 
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 B . Análisis PORTER 

• NUEVOS ENTRANTES: la amenaza de nuevos entrantes es alta debido a 

gran competencia existente en el mercado de importaciones, con más de 4 

mil empresas dedicadas a ese negocio8. Con una cantidad tan grande de 

empresas dedicadas directamente a la importación, la posibilidad de nuevos 

entrantes al mercado incrementa cada vez más. Su competencia directa se 

puede observar en la Tabla No. 8. 

 
• PROVEEDORES: los proveedores de servicio de Lógica, S.A son las 

navieras, en este caso MSC y Crowley. El poder de negociación de los 

proveedores es bajo debido a que son varias las navieras que ofrecen el 

servicio de transporte de mercancía del extranjero. 

 
• CLIENTES: el poder de negociación de los clientes es bastante alta debido a 

que la cantidad de competencia en el mercado es bastante alta, por lo que 

es importante mantener conformes a los clientes con el servicio que se les 

brinda para que estos mantengan su fidelidad a Lógica S.A. Los clientes 

deben sentir que la empresa les brinda personalización y un valor agregado, 

por lo que su poder de negociación es bastante alto debido a que, de no estar 

de acuerdo con algún aspecto, fácilmente podrían buscar recibir el servicio 

por parte de cualquier empresa de la competencia. 

 
• PRODUCTOS SUSTITUTOS: la amenaza de productos sustitutos es 

bastante baja, pues la industria manufacturera, que se considera como la 

sustitución de las importaciones, crece únicamente un 3% anual en 

Guatemala9. Por lo mismo, se puede decir que en Guatemala el mercado de 

 

8 ¿Cuántas empresas hay en Guatemala? Disponible en: http://www.soy502.com/articulo/cuantas- 
empresas-hay-guatemala-31313 
9 Industria Manufacturera cierra 2018 con optimismo. Disponible en: 

https://www.centralamericadata.com/es/article/home/Sector_manufacturero_cierra_2018_con 
                  _optimismo 
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las importaciones es muy importante, y aunque la industria de la manufactura 

vaya en aumento, esto no significa que las importaciones tengan peligro de 

desaparecer. 

 
• RIVALIDAD DE LA INDUSTRIA: la rivalidad entre los competidores es 

bastante alta debido a la alta competencia que existe, más de 4 mil empresas 

importadoras en Guatemala. Actualmente existen muchas empresas en el 

área de logística que se encargan de brindar el servicio de importación de 

productos desde diferentes países, por lo mismo, la rivalidad es bastante alta 

y Lógica S.A. se empeña en brindar el servicio de la mejor calidad a cada uno 

de sus clientes, para conservar los que tiene y atraer a los potenciales.
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Diagrama No. 2: Análisis PORTER 
 
 

Amenza de nuevos 
entrantes: alta debido 

a que la gran 
competencia con más 

de 4 mil empresas 
dedicadas a la 

importación 
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competidores: alta 
debido a la gran 

    competencia    
existente, más de 4 

mil empresas 
importadoras en 

Guatemala 

 
 

Poder de negociación 
de los clientes: alta 
por la gran cantidad 
de competencia que 
existe en el mercado 

 
 
 

                                                                                                                                                                   Amenaza de 
productos sustitutos: 
baja, pues la industria 

manufacturera 
(sustitución de la 
importación) en 

Guatemala crece un 
3%  anual 

 
 

Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 
http://www.soy502.com/articulo/cuantas-empresas-hay-guatemala-31313, 

https://www.centralamericadata.com/es/article/home/Sector_manufacturero_cierra_2018_con_opti 
mismo 

 
 

 

Se realizó un análisis PORTER porque este permite establecer un marco para 

analizar el nivel de competencia dentro una industria, en este caso de logística de 

importación, y poder desarrollar una estrategia de negocio. Este análisis se basa en 

la articulación o conexión de las cinco fuerzas que permiten determinar la intensidad 

de la competencia y rivalidad dentro de la industria, por lo que permite conocer qué 

tan atractiva es la industria o mercado que se está analizando en relación a 

oportunidades de inversión y rentabilidad. 

 
 
 

Poder de negociación 
de los proveedores: 

baja por la gran 
cantidad de navieras 

que ofrece el 
transporte marítimo 
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Si existen muchos proveedores, los clientes aumentan su capacidad de 

negociación porque tienen más posibilidad de cambiar de proveedor de mayor y 

mejor calidad, a un mejor precio. Por lo mismo, para Lógica, S.A., el poder de 

negociación de los clientes es alta por la gran cantidad de competencia que existe 

en el mercado. 

 
El poder de negociación de los proveedores es una amenaza para la empresa 

en caso de que sea alta, por el poder que estos tienen ya sea por la cantidad que 

existan en la industria o el poder de decisión que tengan sobre el precio o 

autorizaciones. Sin embargo, en el caso de Lógica, S.A., el poder de negociación de 

sus proveedores es bastante baja, debido a que existe una gran cantidad de navieras 

que ofrecen el servicio de transporte de mercancía desde el extranjero. 

 

Existe la amenaza de nuevos entrantes, mientras más fácil sea entrar, mayor 

es la amenaza para la empresa. Para Lógica, S.A. la amenaza de nuevos entrantes 

es alta debido a que hay más de 4 mil empresas dedicadas a la importación de 

productos. Sin embargo, siempre es importante tomar en cuenta algunas barreras 

para crear una ventaja competitiva para la empresa como una diferenciación en el 

servicio. 

 
Depende de la cantidad de productos iguales o similares que existan en un 

mercado, así es la rentabilidad de su negocio por la propensión del comprador o 

consumidor a sustituir. En el caso de Lógica, S.A., la amenaza de productos 

sustitutos es bastante baja, pues la industria de la manufactura (considerada la 

sustitución de las importaciones) en Guatemala crece únicamente un 3% anual10. 

 

 

10  Industria Manufacturera cierra 2018 con optimismo. Disponible en: 

https://www.centralamericadata.com/es/article/home/Sector_manufacturero_cierra_2018_con_opti
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La rivalidad entre los competidores es el resultado de la articulación de las otras 

cuatro fuerzas. La rivalidad define qué tan rentable es un sector, mientras menos 

competidores existan, el sector es más rentable económicamente y viceversa. En 

Lógica, S.A. la rivalidad entre los competidores es alta debido a la alta competencia 

existente en el mercado. Por lo mismo, la empresa se empeña en brindar el servicio 

de la mejor calidad a cada uno de sus clientes, para poder conservar los que tiene 

y atraer potenciales. 

 
La utilización del análisis PORTER realizado es clave para determinar la 

rentabilidad del sector de logística de importación para poder evaluar el valor y la 

proyección futura de las empresas que también operan en el sector. 

 

 

            C . Importaciones en Guatemala 

 

Tabla No. 1: Importaciones vs Exportaciones 
 

 
Fuente: Elaboración propia. Datos extraídos de http://www.banguat.gob.gt 
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Gráfico No.1: Origen de importaciones en 2017 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Fuente: Elaboración propia. Datos extraídos de http://www.banguat.gob.gt 
 

 

 

 

Como se puede observar en la Tabla y Gráfico No. 1, tanto las importaciones 

como las exportaciones han ido incrementando con el paso de los años. Las 

importaciones tuvieron una caída en el año 2009, como se puede observar en el 

Gráfico No. 1, luego éstas vuelven a incrementar de manera significativa, hasta que 

en el año 2017 vuelven a caer un 20%. 
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Tabla No. 2: Origen de importaciones en 2017 
 

 
Fuente: Elaboración propia. Datos extraídos de http://www.banguat.gob.gt 

 

 

Gráfico No.2: Origen de importaciones en 2017 

 

 

 

                   Fuente: Elaboración propia. Datos extraídos de http://www.banguat.gob.gt 
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Como puede observarse en la Tabla y Gráfico No. 1, los países de donde más 

se importan productos son Estados Unidos con un 40%, China con un 14% y México 

con un 12% del total de las importaciones del año 2017. Tal información se refleja 

en Lógica, S.A. pues la empresa importa cargas pequeñas de varios países, pero 

sus países fuertes origen de importación son Estados Unidos, México y China. 

 
 
 

Tabla No. 3: Productos de importación 2014 - 2019 

Fuente: Elaboración propia. Datos extraídos de http://www.banguat.gob.gt 
 
 

 
Gráfico No.3: Productos de importación 2014-2019 

                  Fuente: Elaboración propia. Datos extraídos de http://www.banguat.gob.gt
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Importación de repuestos y lubricantes 2014-2019 
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Gráfico No.4: Importación de repuestos y lubricantes 

                                     2014-2019 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Fuente: Elaboración propia. Datos extraídos de http://www.banguat.gob.gt 

 

 

Lógica, S.A. importa diversos productos para sus clientes, sin embargo, el 

90% de los productos que importan son repuestos, materia prima, químicos y 

lubricantes. Tal como se puede observar en la Tabla No.3, las importaciones en 

general en Guatemala de repuestos disminuyeron en un 6.46%, y de combustibles 

y lubricantes disminuyeron un 9.04%, en el año 2017. En el Gráfico No.3 se puede 

observar que las materias primas y productos intermedios tienen de los porcentajes 

más altos de importación, y aun así en el 2017 tuvo una disminución. En el Gráfico 

No. 4 se puede observar más a detalle el comportamiento de las importaciones de 

repuestos y combustibles y lubricantes. Los repuestos y materia prima representan 

un porcentaje más alto dentro de la importación anual que los combustibles y 

lubricantes; sin embargo, ambos productos presentan una disminución durante el 

año 2017. Tomando en cuenta que las importaciones en general disminuyeron en 

el país durante el año 2017, y que los productos que más importan los clientes de 

Lógica, S.A., tuvieron una disminución considerable en ese año también, se puede 

determinar que una de las causas de la caída de ventas del último trimestre del 2017 

se debió a una baja general en el mercado de importaciones en Guatemala. 
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D . Ventas según trimestre 
 
 

Tabla No. 4: Ventas mensuales por trimestre 
 

Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 

Gráfico No.5: Ventas mensuales por trimestre 

Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 

 

 

Como puede observarse en la Tabla No. 4 y Gráfica No.5, las ventas de los 

últimos trimestres de los años 2016 y 2018 son bastante similares, sin embargo, las 

ventas del último trimestre del año 2017 fueron bastante bajas. En la tabla de datos 
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se muestran las cifras exactas y en el gráfico se ve claramente la disminución de las 

ventas en ese año, al mismo tiempo se puede ver que en el año siguiente, las ventas 

vuelven a incrementar. En este trabajo se analizará la o las causas principales de la 

dicha disminución en las ventas. 

 

 

 

            E . Análisis de ventas mensuales 
 

A continuación, se muestra el resumen de las ventas mensuales de Lógica 

S.A., en donde se puede ver claramente la caída drástica de ventas que se dio en 

el último trimestre del año 2017. 

 
 

Tabla No. 5: Ventas mensuales sep 16 – dic 18 

Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A.
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Gráfico No. 6: Ventas mensuales sep 16 – dic 18 

Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 

 

 
 Como puede verse en el Gráfico No. 6, las ventas no tienen un 

comportamiento regular, sin embargo, en los últimos tres meses del año 2017, las 

ventas fueron disminuyendo hasta que acabó el año. Tal como puede verse en la 

Tabla No. 5, el mes con las mejores ventas fue febrero 2017, facturando una 

cantidad bastante arriba de la media facturada todos los meses, y el mes más bajo 

fue diciembre 2017, con prácticamente una tercera parte de lo facturado en febrero. 

Lo anterior también puede observarse en el Gráfico No.6. El pico elevado en el mes 

de febrero representa que fue el mes con la mayor cantidad de facturación, después 

febrero, los meses con mayor facturación fueron mayo y agosto (también se observan 

los picos en el gráfico, pero siempre debajo de febrero) además de la curva en 

disminución que se puede observar en los últimos meses del año 2017 que 

representa la reducción progresiva de las ventas. 

 

En la gráfica se puede ver que la mayor cantidad de ventas del período contable 

analizado se encuentra entre un millón doscientos mil quetzales y un millón 

cuatrocientos mil quetzales, y que en el mes de febrero 2017 fue cuando se facturó 

dicha cantidad. Además, que la menor cantidad de ventas se registró en el último 

trimestre del año 2017 con ventas entre doscientos mil y cuatrocientos mil quetzales. 
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Lo cual indica que las ventas disminuyeron considerablemente en el último trimestre 

contable del año 2017. 

En la Tabla No. 5 se pueden comparar los tres últimos trimestres desde 2016 

hasta 2018. Tanto en la tabla de datos, como en el Gráfico No. 6 se puede observar 

que en el último trimestre del 2016 y el del 2018, el registro de ventas fue bastante 

similar, sin embargo, en el del 2017, las ventas disminuyeron considerablemente. En 

el gráfico se puede observar que el año en el que las ventas tuvieron mayor estabilidad 

fue en el 2018, pues los cambios mensuales no fueron tan bruscos. Sin embargo, una 

similitud entre los tres años contables analizados, es que en todos, los últimos meses 

experimentaron las ventas más bajas, aunque en el 2017, la disminución fue mucho 

más notable. 

      Tabla No. 6: Resumen de ventas más altas por mes sep 16 – dic 18 
 

    Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 
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   En la tabla anterior se pueden observar los clientes que hicieron las mayores 

compras por mes, a dichos clientes les llamaremos “VIP”, los cuales serán detallados 

en una tabla de datos más adelante. Se puede notar que clientes como Potencia 

Diesel, Repuestos Napa, DESSCA y EMASALCORP, son quienes hacen las 

mayores compras pues han hecho las compras más altas en dos de los meses 

analizados. 

 

Como se puede observar en los gráficos de Pareto del No.8 al No.23 en Anexos 

(págs.66-86), la mayoría de ventas se concentra en una minoría de clientes, 30 

específicamente. Por cada mes analizado, se clasificaron los clientes que 

representaron para la empresa la facturación más alta. Sin embargo, para un mejor 

análisis se hizo una segunda clasificación para conocer de los clientes que 

representaban el 80% de las ventas para la empresa por mes, cuáles eran los que 

era constantes en sus compras mes a mes. Estos clientes se clasifican como clientes 

VIP. 

 
Los clientes que además de ser parte de la minoría que representan las 

mayores ventas para Lógica, S.A., son constantes en sus compras durante el 

transcurso del año son los siguientes: 
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Tabla No. 7: Clientes VIP 

Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 

 

 

   Estos son los clientes VIP, en los que la empresa debe enfocarse para 

promover la fidelización de los mismos hacia Lógica, S.A. y así aumentar sus 

ventas. 

El motivo principal de la realización de este trabajo es analizar la caída de 

ventas que tuvo lugar en el último trimestre del año 2017 como puede observarse 

en la Tabla No. 5 y el Gráfico No. 6 de “Ventas mensuales sep 16 - dic 17”. Si bien 

es cierto que las ventas no presentan un comportamiento lineal o estable de ninguna 

forma, a pesar de que tenía caídas, siempre subían en cuestión de un mes o dos. 

Sin embargo, en el cambio del mes de septiembre a octubre del año 2017, las ventas 

disminuyeron aproximadamente en un 50% y desde dicho mes las ventas siguieron 

bajando exponencialmente. 

28 



  

 
Lo anteriormente mencionado es fácil de observar en el gráfico No.6, pues 

pueden verse los picos de incrementos y disminuciones en las ventas. Se puede 

comparar también el último trimestre del año 2016 con el del año 2017 y se puede 

observar que a pesar de que en el último trimestre del año 2016 las ventas también 

tenían una tendencia de disminución, estas se mantenían en cantidades 

considerablemente positivas para Lógica, S.A. Lo cual lleva a considerar que es 

necesario investigar, si además de la baja general que tuvieron las importaciones 

en Guatemala, existe algún otro motivo que condujera a dicha caída en las ventas 

para Lógica, S.A. 

 
La Tabla No. 38 “Ventas por cliente sep 16 – dic 17” (pág. 87) permite ver las 

cantidades por mes de las compras de cada uno de los clientes y permite hacer ver 

la constancia en las compras de cada uno de los clientes a lo largo del período 

contable analizado. 

 
Desde el Gráfico No.8 hasta el No.23 (págs. 74-94) en Anexos se pueden 

observar análisis de Pareto que se realizaron por mes dentro del período contable 

para conocer los clientes más importantes y en los cuales Lógica, S.A. debe 

enfocarse. Por ejemplo, si observamos la Tabla No.27 y el Gráfico No.13 (pág. 79) 

de las ventas de febrero del año 2017, se puede ver que el 80% de las ventas de 

ese mes se concentran en los siguientes clientes: EMASALCORP, S.A., POTENCIA 

DIESEL REPUESTOS, S.A., PLANIFICACIONES Y DESARROLLOS 

ESPECIALIZADOS DE PROYECTOS, S.A., MANTENIMIENTO E 

INSTALACIONES MECÁNICAS, S.A. E INTERNATIONAL DE GUATEMALA, S.A. 

Se puso como ejemplo febrero 2017 porque fue el mes que mayores ventas 

representó para la empresa y los clientes anteriormente mencionados son los 

responsables de la mayoría de esa cantidad de ventas tan elevada. 
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Como se pudo observar en los análisis de Pareto, la mayoría de ventas se 

concentra en una minoría de clientes. Por cada mes analizado, se clasificaron los 

clientes que representaron para la empresa la facturación más alta. Sin embargo, 

para tener un mejor análisis se dio una clasificación posterior con el fin de conocer 

cuáles dentro de los clientes que representaban el 80% de las ventas para la 

empresa por mes, eran los constantes en sus compras cada mes. Por lo tanto, los 

clientes que además de formar parte de la minoría que representan las mayores 

ventas para Lógica, S.A., son constantes en sus compras durante el transcurso del 

año son los que pueden observarse en la Tabla No.7 de datos. Por lo mismo, estos 

son los clientes en los que la empresa debe enfocarse para promover la fidelización 

hacia la empresa y así aumentar las ventas 

 
 
 

            F . Análisis de precios con competencia 
 
 

Tabla No. 8: Análisis de precios con competencia 

                   Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 

 

La competencia directa de Lógica, S.A. son las siguientes empresas: AVT, Sari 

Express, CPS y Quick Shipping. Observando la tabla de datos anterior se puede 

observar que, de las cinco empresas, Lógica es la que tiene mejores precios. Si se 

compara con AVT, Lógica ofrece a los clientes mejores precios desde cualquiera de 

los tres orígenes. Si se compara con Sari Express, Lógica es mejor opción porque, 

aunque tenga un precio un poco más bajo por tonelada desde Miami, no es la 

diferencia suficientemente importante como para pagar más por traer desde México 

y no poder traer desde China, pues Sari Express no ofrece servicio desde Asia. 

CPS, no solo ofrece sus servicios con precios mucho más elevados desde Miami y 

Asia, sino que además no ofrece importaciones desde México. Y en cuanto a Quick 
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Shipping, la diferencia de precio con origen en Miami, no es tan importante 

comparado con Lógica, pero Quick Shipping no ofrece importaciones desde México 

ni China. 

 
Aunque los clientes podrían escoger el mejor precio según origen y trabajar 

con diferentes empresas, realmente lo que la mayoría hacen es escoger que 

empresa les brinda el mejor servicio y que tenga la mayoría de beneficios en cuanto 

a precios y facilidades. Por lo tanto, por comodidad en cuanto a beneficios y 

facturación, los clientes prefieren importar sus productos por medio de una sola 

empresa, y en este caso, la empresa que ofrece los mejores precios y tiene la 

posibilidad de importar desde cualquiera de los tres orígenes es Lógica, S.A. 

 
 

           G . Análisis de diagrama de flujo 
 
 

Diagrama No. 3: Diagrama de flujo del proceso de venta de servicio 
 

                    Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 
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En el diagrama se puede observar que el proceso inicia con la visita del 

vendedor al cliente, en el caso que el cliente no tenga un pedido para hacer, se 

reprograman una cita para una nueva visita, si el cliente tiene un pedido se toma el 

mismo y el vendedor se pone en contacto con el proveedor del cliente en el 

extranjero. Luego se deben realizar ciertos trámites de importación como permisos 

aduanales y seguros de la carga, luego se da la importación de la carga y al ingresar 

a puerto guatemalteco, esta ingresa a selectivo de la SAT. Si el selectivo es rojo, se 

debe esperar a que este sea verde, si es verde desde un principio, se libera la carga 

para su entrega. Si el cliente requiere el servicio de transporte local, la carga se 

transporta hacia la bodega del cliente y se entrega la factura, de no ser así, se le 

entrega al cliente la factura desde la liberación de la carga y éste se encarga de su 

transporte hacia su bodega. Luego de que se le entrega la carga al cliente, este la 

inspecciona para ver que se encuentre en perfectas condiciones, de no ser así se 

hace el respectivo reclamo al seguro correspondiente para que éste se haga cargo 

de los daños. Luego de que se le entrega la factura al cliente, se espera el tiempo 

de crédito específico que la empresa le otorga a cada cliente, y luego de eso se le 

cobra al mismo para su pago final, si el cliente no paga el día previsto, se debe 

reprogramar el cobro para que este realice su pago. 
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H . Análisis de diagrama de operaciones (DOP) 

Diagrama No. 4: DOP 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

Total de tiempo invertido: 

27,460 mins 

457.67 hrs 

19.07 días 

Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 
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El proceso de venta de un servicio de importación utiliza un tiempo total de 19 

días, entre los cuales se incluye desde el momento en que el vendedor visita a su 

cliente, hasta el momento en el que el cliente hace su pago final a Lógica, S.A. son 

4 días de trámites y proceso de importación y 15 días de crédito para el cliente. Tal 

y como se puede observar en el DOP anterior, la actividad que más tiempo toma 

dentro del proceso es la importación de la carga, sin tomar en cuenta los días de 

crédito otorgados al cliente, es el de tránsito, utilizando 3 días para lo mismo, el 

barco sale del extranjero el día martes e ingresa a puerto guatemalteco el día jueves 

a media noche. 

 
Con el fin de analizar el flujo de procesos internos de Lógica, S.A. se utilizaron 

ciertas herramientas como el diagrama de flujo. Esta herramienta permite 

representar la secuencia lógica de pasos a dar para la realización de un proceso 

mediante símbolos específicos según la actividad. Por lo tanto, se utilizó para 

comprender el proceso de vender el servicio de importación de carga, identificar 

posibles errores dentro del mismo y así optimizarlo. En el Diagrama No. 3 se puede 

observar cada paso del proceso y el orden en que se debe realizar. Dentro del 

proceso se toman cinco decisiones y existen dos demoras. Este proceso se puede 

observar con mayores detalles en el DOP mostrado en el Diagrama No. 4. Este es 

una representación gráfica también de los pasos que se siguen en toda una 

secuencia de actividades dentro de un proceso identificándolo mediante símbolos 

de acuerdo a su naturaleza. El DOP complementa el diagrama de flujo, porque el 

segundo muestra el orden y la secuencia de las actividades, mientras que el primero 

detalla las actividades y además especifica el tiempo que toma la realización de 

cada una. El proceso de venta de un servicio de importación utiliza un tiempo de 19 

días, entre los cuales se incluye desde el momento en que el vendedor hace la visita 

al cliente, hasta que éste entrega el pago de la factura. Como se puede ver en el 

Diagrama No. 4, la actividad que toma más tiempo para realizarse es el tránsito de 

la carga, con 3 días en total. 
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  Diagrama No.5: DOP optimizado 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 

 

 
  
 

Total de tiempo invertido: 

27360 mins 

456 hrs 

19 días 

35 



  

 
 
 

En el Diagrama No.5 se puede ver que es posible unificar ciertos pasos del 

proceso de venta del servicio de importación. Por ejemplo, la visita, toma de pedido y 

recibimiento de las facturas contables de la mercadería se realiza en 1 hora, cuando 

realmente es factible realizar las tre tareas en 30 mins. El contacto con el proveedor 

y recibimiento de la fecha estimada de llegada de la mercadería a bodega en 

extranjero se realiza en 55 mins, cuando se podría realizar en 40 mins. La realización 

de la DUA se puede hacer mientras se espera el resultado del selectivo de la SAT, 

por lo que en esa etapa del proceso se podría ahorrar 45 mins. A pesar de que, si es 

posible ahorrar cierto tiempo durante el proceso, realmente en comparación con el 

tiempo total del proceso. El ahorro es bastante mínimo si se compara una reducción 

de 1.5 hrs de un proceso de 19 días. Esto es debido a que los tiempos más altos son 

de las etapas del proceso que no pueden ser modificadas ni unificadas porque son 

procesos que toman un tiempo ya definido y no puede hacerse en simultaneo con 

otros procesos, por ejemplo, el tiempo de almacenamiento de la mercadería, 

embarque, tránsito y descarga, entre otras. Sin embargo, hay tiempos que pueden 

variar según la venta. El tiempo de crédito varía según el tipo de cliente, por lo que 

podría ser un tiempo menor, si en caso la mercadería no fuera tan pesada ni con 

mucho volumen, el tiempo de carga y descarga sería menor, pues los tiempos 

especificados en el DOP son un promedio de los tiempos tomados. Por otra parte, 

también se podría implementar un app que funcione como una calculadora de tarifas 

con respecto a medidas y país origen. Dicha app le facilitaría a los vendedores el 

proceso, y los clientes podrían tener un estimado de lo que les costaría el ingreso de 

su mercadería y el tiempo en el que vendría, de una forma instantánea 
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I . Análisis SIPOC 
 

 
Tabla No. 9: Análisis de SIPOC de actividades para el área de ventas 

                    Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 

 
 

En el análisis SIPOC anterior se muestran las actividades relacionadas con el 

desempeño de los vendedores en cuanto al servicio que les brindan a sus clientes. 

Tal y como lo dice las siglas en inglés en su nombre, muestra cada actividad y 

además quien provee los materiales o insumos para dichas actividades, qué 

requisitos y especificaciones se requieren para iniciar cada actividad, los clientes de 

los procesos y qué esperan los clientes de Lógica, S.A. de cada proceso. Para 

determinar todo lo anterior, se definen las actividades necesarias para generar uno 

o más resultados y para cada una se especifica su proveedor, entrada, salida y el 

cliente. Por ejemplo, la elaboración de pronósticos de ventas es una actividad del 

departamento de ventas, pero para su realización se necesita el historial de ventas 

que tienen los vendedores para así poder realizar las proyecciones de ventas que 

le tienen que entregar a gerencia. 
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El análisis SIPOC nos permite representar un proceso para entender cómo 

funciona. Este análisis se hace para comprender los requisitos que espera el cliente 

del servicio de Lógica, S.A., o sea lo que espera el cliente de la salida que se le está 

generando, así como las condiciones o requisitos que necesita la empresa en la 

entrada para asegurarse de que el servicio que genera sea lo requerido. Como se 

puede ver en la Tabla No. 9 todas las actividades relacionadas con el departamento 

de ventas de la empresa están involucradas con todos los demás departamentos. 

De alguna u otra forma para la realización de cualquier actividad de ventas, con el 

fin de ofrecer un servicio de la mejor calidad para sus clientes, se necesita 

información y colaboración de departamentos como el de cobros y, por supuesto, 

de gerencia. Por ejemplo, es necesario revisar la solvencia de los clientes para 

continuar ofreciéndoles el servicio de importación, para lo mismo es necesario que 

el departamento de cobros entregue los datos de cobros de cada cliente para que 

se pueda elaborar un informe de solvencia de los clientes que se les entrega a los 

vendedores, quienes son los que ofrecen el servicio a cada cliente. 

 
 

J . Análisis de Pareto de quejas y reclamos frecuentes de clientes 
 

Tabla No. 10: Quejas de clientes 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

       Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 
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Gráfico No. 7: Pareto de quejas y reclamos de clientes 

Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 
 
 
 

Según los reclamos más comunes que los clientes han hecho a la gerencia de 

ventas, se pudieron conocer las quejas más comunes o que se repetían con mayor 

frecuencia. Dicha información es el resumen de los resultados obtenidos de una 

encuesta completada por 35 clientes, la cual puede observarse en Anexos, Tabla 

No. 39 (pág 89). 

 
Como se puede observar en la Tabla No. 10 y Gráfico No. 7, el 80% de las 

quejas y reclamos hechos por los clientes se concentra en las siguientes cuatro: 

 
• Los vendedores no le dan seguimiento al servicio prestado 

• No hay regularidad en las visitas de los vendedores 

• El proceso de facturación es muy lento 

• No hay un servicio postventa 
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Trabajando en un proceso de mejora y poniendo como prioridad dar solución 

al o los problemas que están detrás de las quejas y reclamos anteriores, se puede 

evitar que los clientes se encuentren disgustados en, por lo menos, un 80%. 

 
Se realizó un análisis de Pareto sobre los reclamos más frecuentes de los 

clientes con el fin de saber en qué aspectos se tiene que enfocar la empresa para 

lograr la mayor satisfacción de sus clientes. Como se puede observar en la Tabla 

No. 10 y en el Gráfico No. 7 el 80% de los reclamos se concentra en quejas sobre el 

servicio que los vendedores ofrecen a sus clientes. Por lo tanto, Lógica, S.A. debe 

enfocarse en dirigir sus esfuerzos en dar solución a esos inconvenientes para lograr 

la satisfacción de la mayoría de sus clientes. Y sobre todo enfocándose en los 

clientes de mayor importancia, que se listaron anteriormente, por la cantidad de sus 

compras y la regularidad de las mismas. 

 
Para evitar que la competencia ofrezca un mejor servicio, Lógica S.A. debe 

agilizar su proceso de venta al máximo. Para lo mismo, la fuerza de ventas debe 

darle seguimiento absoluto a cada una, y presionar al personal encargado de la 

papelería para agilizar la documentación de la carga y al mismo tiempo, el proceso 

en sí. El vendedor tiene que estar pendiente de cada una de las etapas del proceso 

para evitar que surja cualquier tipo de demora. Desde el momento que insiste en 

concertar una cita con el cliente para saber si tiene algún pedido en cola hasta el 

momento de entregar a mismo la factura para el pago correspondiente. 
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Tabla No. 11: Insights de charla con fuerza de ventas 
 

FECHA EMPLEADO INSIGHT 

7.05.19 Johnattan Rivera “Los clientes se quejan, pero a veces no sé cómo quedar 

bien con ellos, si lo que pasa en aduana no está en mis manos” 

9.05.19 Augusto Folgar “Siento que sí sería importante conocer metas para un 

plazo corto, no sólo las que tenemos que cumplir en el mes” 

11.05.19 Elizabeth García “Yo tengo mucha experiencia en ventas, pero hay 

papelería que desconozco porque nunca me encargué de eso, 

y por eso algunas cosas no las sé cuándo el cliente me 

pregunta y piensan que es por falta de experiencia, porque 

tengo que esperar a que los encargados terminen, para darles 

respuesta”. 

14.05.19 Natalia Lemus “Los clientes se van a veces, pero es porque algunas 

cosas las he tenido que aprender a prueba y error porque no 

nos dan una guía periódica y si preguntamos pueden pensar 

que es por falta de eficiencia”. 

14.05.19 Marcelo García “Mi jefe nos pide mensualmente nuestros resultados, 

pero no nos da una retroalimentación de los mismos”. 

14.05.19 Sara Ventura “La gente   siempre   trabaja   mejor bajo presión y 

supervisión” 

15.05.19 Alvaro Recinos “A veces quisiera que no sólo nos den metas mensuales, 

sino para un tiempo más corto, así si tenemos atrasos, todavía 

lo podemos arreglar para final de mes y así no nos 

acomodamos pensando que vamos bien, eso obvio también 

ayudaría a que los clientes se quejen menos”. 

 
                   Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 
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Con la Tabla No.11 se puede observar claramente que los vendedores piensan 

que una retroalimentación periódica podría apoyarlos bastante como para mejorar 

el servicio y así reducir las quejas de los clientes para evitar que estos busquen a la 

competencia. La tabla anterior es solo un extracto de todas las charlas que se tuvo 

con la fuerza de ventas, se tomaron los insights más significativos para ponerlos 

como evidencia. 

Tabla No. 12: Tamaño de fuerza de ventas 

                   Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 

 
 

La fuerza de ventas de la empresa es de 11 vendedores. De estos 11 

vendedores, 5 de ellos iniciaron desde que la empresa abrió sus puertas, y por lo 

mismo, son los que se encargan de la cartera de clientes VIP. Los 6 vendedores 

restantes se encargan de los demás clientes, los cuales no significa que necesiten 

menos atención. Se hizo un análisis de la cantidad de clientes que atendían cada 

uno y el tiempo que les tomaba atender a cada uno de los clientes para saber si la 

empresa contaba con la fuerza de ventas adecuada. Los 5 vendedores con mayor 

antigüedad dentro de la empresa atienden a 6 clientes VIP cada uno y 5 clientes 

regulares, y los 6 vendedores restantes atienden a 12 clientes regulares. Una cita 

con un cliente VIP toma aproximadamente 60 mins, esto debido a que algunas 

veces el vendedor debe esperar para ser atendido por el cliente, debido a que por 
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ser empresarios importantes, están muy ocupados. Por lo mismo, puede ser que la 

visita involucre una comida en donde se pueda hablar mejor de contratos futuros y 

tarifas preferenciales para el mismo. En cuanto a los clientes regulares, no se 

necesita mucho tiempo por visita porque regularmente ya tienen estipulado la carga 

que se piensa traer y los vendedores no esperan tanto tiempo para ser atendidos 

por el cliente. Por lo mismo, según los tiempos tomados, visitar a un cliente regular 

involucra aproximadamente 30 minutos. Con lo anterior se puede determinar que la 

fuerza de ventas con la que cuenta actualmente Lógica, S.A. es suficiente para 

atender a sus clientes de manera eficiente. Por lo cual se puede ver, que no es 

necesario el reclutamiento de más vendedores, hasta el momento, para evitar la 

caída de ventas. 

 

Tabla No. 13: Tiempo de tránsito de embarcación 

                    Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 

 

 

La Tabla No. 13 refleja el tiempo (en días) que le toma a una embarcación 

llegar hasta puerto guatemalteco con origen en Miami, Florida. Lógica, S.A. realiza 

cuatro viajes al mes, moviendo contenedores consolidados y completos. Sus salidas 

son semanales. El tiempo de tránsito de embarcación no varía, pues las dos 

navieras con las que la empresa trabaja, MSC y Crowley, tienen regulaciones 

estrictas sobre los días de salida y llegada. Una excepción sería un desastre natural, 

como se puede ver en la tabla anterior, en donde los primeros dos viajes de octubre 

de 2017 tuvieron un día de retraso y esto fue debido al huracán Harvey. 
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K . Evaluación de posibles causas de caída de ventas 
 

 
1. Necesidad de más vendedores: se realizó un análisis de la cantidad de 

vendedores trabajando dentro de la empresa y a cuantos clientes atiende 

cada uno, además del tiempo que le toma la atención de cada uno. El 

resultado fue que cada vendedor atiende máximo a 12 clientes, de los cuales 

cada semana atiende a 5 o 6 como máximo. Por lo mismo, no es necesario 

el reclutamiento de más vendedores. Tal y como se puede ver en la Tabla No. 

12. 

 
2. Retrasos por culpa de las navieras: analizando varios casos, se pudo concluir 

que el único retraso que podría tener una naviera sería un desastre natural. 

Es lo único que podría retrasar su salida o llegada a puerto. Por el contrario, 

las dos navieras con las que trabaja Lógica, S.A., Crowley y MSC, tienen 

horarios estrictos que siguen al pie de la letra sin ningún tipo de excusa. Por 

lo tanto, los retrasos no pueden surgir por las navieras y por ende, la baja en 

las ventas tampoco. Pues como se puede ver en la Tabla No. 13, los tiempos 

de tránsito de embarcación no varían. 

 
3. La competencia ofreciendo mejores precios y mayores beneficios: la baja en 

las ventas fue general para todas las empresas de logística, debido a que las 

importaciones tuvieron una reducción bastante considerable, como se puede 

observar en la Tabla No.1. “Las importaciones guatemaltecas registraron una 

tendencia a la baja y en noviembre último el monto de las compras al exterior 

contabilizó un retroceso del 6.3%.”11 Por lo mismo, este fue uno de los 

factores que influyeron en la baja de las ventas en dicho período. Sin 

embargo, en la Tabla No. 8, se puede observar que las mejores tarifas las 

ofrece Lógica, S.A. 

11 Importaciones Siguen A La Baja. 5.01.2019. Disponible en línea en: 
https://www.prensalibre.com/economia/importaciones-siguen-a-la-baja 
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              L . Análisis de diagrama de Ishikawa (causa – efecto) 

Diagrama No. 6: Diagrama de Ishikawa (causa – efecto), caída drástica de 

ventas en el último trimestre del 2017 

 
                   Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 

 
 

En el Diagrama No. 6 se puede observar un diagrama de Ishikawa (causa- 

efecto), que muestra los factores causantes de la caída de ventas del último 

trimestre del año 2017 en la empresa Lógica, S.A. Las causas se clasifican entre 

las siguientes categorías: organización, entorno, políticas, personal, cliente y 

servicio. 

 

En cuanto a la organización de la empresa, no hay procesos horizontales porque 

no hay un trabajo en equipo, cada empleado o vendedor realiza su trabajo bajo su 

propio criterio. Por lo mismo no hay proyectos con ideas desde diferentes puntos de 

vista que sean complementarias, porque todo el trabajo se realiza de forma 

individual
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La empresa no le da a conocer a sus empleados la visión y la misión que tienen 

establecida, por lo que ellos no se desempeñan siguiéndolas. Lógica, S.A. tiene una 

visión y una misión, pero los empleados no pueden regirse bajo las mismas para 

incrementar las utilidades debido a que no las conocen a fondo, ni se las recuerdan 

constantemente. 

 
Además, la fuerza de ventas no tiene reuniones de seguimiento de 

cumplimiento de metas a corto y largo plazo, no realiza MCI´s. Las reuniones MCI 

se realizan en una organización, por gerencia, de forma periódica con el fin de 

analizar los resultados del proceso de cumplimiento de metas que se establecen 

tanto para largo como para corto plazo; tal y como lo representan sus siglas, Metas 

Crucialmente Importantes. Esto no permite que los vendedores tengan una 

retroalimentación de su trabajo, lo que les impide mejorar. 

 
Con respecto al entorno, la tendencia a la disminución en las importaciones 

fue general en todo el país en el año 2017, tal y como se puede observar en las 

tablas No.1 y No. 3. 

 
La competencia directa es bastante alta, existen en el mercado muchas 

empresas de logística que se encargan de la importación de productos del 

extranjero, más de 4 mil empresas. Esto provoca la pérdida de clientes, ya que estos 

tienen muchas opciones y están abiertos a nuevas ofertas. Esto mismo hace más 

difícil la obtención de nuevos clientes. 

 
En el 2017, las importaciones bajaron de forma general (evidenciado en la 

Tabla y Gráfico No.1), y los productos de los cuales se redujo aún más su importación 

fueron los repuestos, químicos y lubricantes, tal como se puede observar en la Tabla 

No.3 y Gráfico No.4, que son también los productos que representan el 90% de lo 

que importa Lógica, S.A. para sus clientes (evidenciado en la Tabla No. 39 de 

resultados de la encuesta completada por los mismos clientes, pág. 89). 
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En cuanto a las políticas, existe una demora cuando la carga entra al selectivo 

de la SAT porque si no se obtiene selectivo verde que significa el permiso para la 

liberación inmediata de la carga, y se obtiene selectivo rojo, es necesario esperar 

unos cuantos días, aproximadamente entre 2-3 días, para que se autorice la 

liberación de la carga. 

 

Otro factor es que, para poder realizar una importación desde China, es 

necesario hacerlo en carga consolidada, por lo que algunas veces puede 

representar una demora sino se ha podido llenar completamente un contenedor 

consolidado. 

 

Con respecto al personal que trabaja en Lógica, S.A. tienen perfiles muy 

técnicos, es decir, trabajan de forma muy sistemática no de forma proactiva con la 

iniciativa propia de toma de decisiones menores. Esto afecta las ventas debido a 

que los empleados no tienen una retroalimentación constante del servicio brindado 

a sus clientes, ni nuevas estrategias de ventas. 

 

Además, como se mencionó anteriormente, no reciben una retroalimentación 

de su trabajo, ni reciben un seguimiento sobre el cumplimiento de las metas a corto 

y a largo plazo. Esto no es solo para el área de ventas, sino para todo el personal 

en general, pues debido a que la empresa vende un servicio, depende de cada área 

de trabajo que el servicio que el cliente reciba sea totalmente satisfactorio o no. 

 

En cuanto a los clientes, éstos exigen un servicio bastante rápido, como 

debería ser, y se muestran descontentos si se retrasa, sin embargo, no toman en 

cuenta que algunas veces en el proceso surgen demoras que no está en las manos 

de la empresa resolver porque son parte de los trámites y regulaciones. 
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Los clientes tienen existencias suficientes, ya sea porque las ventas no han 

estado muy bien o porque les gusta tener inventarios altos, pero no tienen la 

necesidad de importar productos por cierto tiempo. Esto afecta de forma directa las 

ventas debido a que, si el cliente tiene inventarios suficientes, no necesitan importar 

más por un cierto período de tiempo. 

 

Además, algunos clientes han mostrado disconformidad con el seguimiento 

del servicio por parte de los vendedores, tal y como puede observarse en el análisis 

de Pareto de los reclamos de clientes en el Gráfico No. 7. 

 

Por último, con respecto al servicio que brinda Lógica, S.A. a sus clientes, esto 

reclaman falta de seguimiento por parte de los vendedores en un servicio postventa. 

Los clientes también se quejan de la falta de regularidad de las visitas de los 

vendedores y que el proceso de importación es lento, pero es por trámites 

aduanales. Estos tres factores afectan las ventas de sobremanera debido a que si 

los clientes no se sienten satisfechos con el servicio recibido, y habiendo tanta 

competencia, fácilmente pueden solicitar dicho servicio con cualquier otra empresa. 

 

Tomando en cuenta el análisis del entorno de Lógica, S.A., las ventas del 

último período contable de 2017, el de flujo de procesos internos de la empresa y a 

otras conclusiones a las que se pudieron llegar por observaciones y mediciones 

realizadas, se pudo determinar que las causa de la caída de las ventas tan radical 

a la que la empresa se vio expuesta, se debió a la baja de las importaciones del 

mercado guatemalteco en ese año, y la falta de seguimiento de metas y estrategias 

de la fuerza de ventas. 
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            M. Propuesta de estrategia para evitar disminución en las ventas 
 

Tabla No. 14: Propuesta de estrategia 

 
OBJETIVO: Evitar la caída de las ventas y lograr la satisfacción del cliente 

ESTRATEGIA: Sesiones periódicas de seguimiento del proceso de ventas lideradas por el gerente 

de ventas 

RESULTADOS A ANALIZAR INDICADORES 

Comportamiento de las ventas Ventas totales 

Mantenimiento y obtención de nuevos 

clientes 

Total de clientes nuevos 

Diversificación de cartera Tipo de producto importado por cada cliente 

Satisfacción del cliente por servicio recibido Calificación de encuesta post-servicio 

Posibilidad de recomendación por parte de 

clientes 

NPS 

Fuente: Elaboración propia. 

 

 
Anteriormente se concluyó que las causas principales que llevaron a la baja 

en las ventas fueron la caída drástica de las importaciones en el país en el año 

2017, y la falta de seguimiento del proceso de ventas por parte de la gerencia. 

 

Por lo mismo, se determinó una estrategia para la empresa que evite que un 

caso así pueda volverse a dar en un futuro. La propuesta es una reunión de medición 

de resultados y establecimiento de metas constante para el área de ventas. Dichas 

reuniones serían una vez cada dos semanas y en las mismas se analizarían los 

siguientes factores: el comportamiento de las ventas, analizando las ventas totales 

como indicador, el mantenimiento y obtención de nuevos clientes analizando el total 

de clientes nuevos como indicador, la diversificación de la cartera, analizando el tipo 

de producto importado por cada cliente como indicador, la satisfacción del cliente 

por el servicio recibido, analizando la calificación de la encuesta post-servicio como 

indicador y la posibilidad de recomendación por parte de los clientes analizando el 
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valor de NPS como indicador. 

Dichas sesiones tendrían lugar los lunes cada dos semanas, en la primera hora 

de la jornada laboral debido a que los clientes generalmente aceptan visitas por 

parte de vendedores de las 10 a.m. en adelante, por lo que los vendedores no 

usarían el tiempo de sus visitas agendadas. En las reuniones se resolverían 

cualquier tipo de dudas y se estudiaría la retroalimentación de los clientes con 

respecto al servicio recibido. Las reuniones serían lideradas por el gerente de 

ventas, quien es la persona encargada de analizar los resultados de su equipo y es 

quien lleva el registro del comportamiento de las ventas con respecto a cada cliente. 

Se sugiere que además de tener conocimiento del proceso de venta de cada uno 

de los vendedores con sus clientes específicos, el gerente conozca personalmente 

a los clientes haciendo visitas esporádicas, sobre todo a los VIP, para que el cliente 

se fidelice con la empresa y no con el vendedor; lo anterior para evitar que si un 

vendedor abandona la empresa, el cliente acepte ser atendido por otro vendedor de 

su categoría y no se vaya con el que renuncia para ser atendido por la competencia. 

 

En las reuniones se tocaría el tema de las posibles demoras o retrasos dentro 

del proceso de importación. Estas posibles demoras pueden observarse claramente 

en los diagramas 4 y 5, la demora que no puede evitarse es la espera de respuesta 

de selectivo de la SAT. Por lo tanto, es importante que en las reuniones se les haga 

saber a los vendedores que tienen que informarles a sus clientes que esta demora 

es posible y que a menos que el selectivo obtenido sea un verde inmediato, el 

proceso se retrasaría unos cuantos días hasta que de selectivo rojo pase a verde. 

Pero lo importante es hacerle saber al cliente que esta demora no está en manos 

de la empresa, para evitar reclamos y que los clientes piensen que es por falta de 

compromiso del área de ventas. 
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El procedimiento para la realización de las encuestas por parte de los clientes 

al finalizar cada servicio sería el siguiente: al finalizar el servicio y los vendedores 

entreguen a cada cliente su factura, estos pedirían que realicen una encuesta para 

que la empresa conozca su satisfacción sobre el servicio recibido. La encuesta sería 

breve y con preguntas bastante estratégicas vía online, para que los vendedores no 

tengan la opción a manipular los resultados. Estos resultados irían directamente a 

manos del gerente de ventas, para que se tabulen los datos y se puedan realizar 

análisis estadísticos de los mismos. 

 
 

Tabla No.15: Cronograma de reunión quincenal 
 

CRONOGRAMA de REUNIÓN QUINCENAL 

HORA ACTIVIDAD 

8:00 – 8:19 Entrega de resultados: los vendedores, de forma individual, tienen que exponer sus 

resultados en base a los objetivos establecidos en la reunión del lunes anterior 

detalladamente. 

8:20 – 8:39 Análisis de resultados y propuesta de estrategias: según los resultados de los 

vendedores, se analiza si las estrategias actuales están funcionando como se espera o 

es necesario utilizar nuevas estrategias, de ser así se proponen nuevas. 

8:40 – 9:00 Establecimiento de nuevos objetivos: luego de haber discutido el cumplimiento de 

metas de la reunión anterior, se deben establecer nuevos objetivos para la siguiente. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

 
     En los segundos 20 minutos de la sesión quincenal, es donde se analizarían 

los resultados, según los indicadores de cada rubro. 

 

Existirían también reuniones trimestrales con el objetivo de analizar 

resultados de las metas establecidas a largo plazo, y determinar nuevas. El 

cronograma de la reunión trimestral sería exactamente el mismo, con la diferencia 

de que cada actividad duraría más tiempo porque se tiene que entregar y analizar 

resultados a largo plazo, así como establecer metas a corto y largo plazo, además 

de tomar decisiones según los resultados obtenidos. En estas reuniones se 

analizaría el cumplimiento de metas de la fuerza de ventas, para conocer el 
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desempeño de los vendedores en un período más largo, sus principales objetivos 

son la toma de decisiones y el establecimiento de metas a largo plazo. 

En las mismas sesiones trimestrales se utilizaría 1 hora para capacitación de 

la fuerza de ventas, ésta sería impartida por el mismo gerente de ventas, quien es 

el encargado de liderar las sesiones completas. 

En las reuniones trimestrales se presentaría a la fuerza de ventas el 

siguiente  Balanced Scoreboard: 

 

 
               Tabla No.16: Balanced Scoreboard para reuniones trimestrales 

 

Balanced Scoreboard para reuniones trimestrales 

PERSPECTIVA OBJETIVOS METAS INDICADORES 

 

Financiera 

Mantener e 

incrementar las 

ventas 

Incrementar las ventas 

10% mensuales 

Ventas totales 

Cliente Ser recomendables 

para el mercado 

NPS valor de 95% NPS 

 

Procesos Internos 

Diversificación de 

cartera 

3 clientes nuevos de 

diferentes industrias 

mensual 

Tipo de producto 

importado por cada 

cliente 

Aprendizaje y 

Conocimiento 

Cumplimiento de 

metas 

90-100% de cumplimiento 

de metas 

Porcentaje de 

cumplimiento de metas 

Fuente: Elaboración propia 
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La propuesta de capacitación a la fuerza de ventas dentro de las sesiones 

trimestrales de seguimiento se resume en la siguiente tabla: 

 

Tabla No.17: Capacitación de la fuerza de ventas 
 

Capacitación de la fuerza de ventas 

Frecuencia Trimestralmente. Las capacitaciones tendrían lugar dentro de las sesiones de 

seguimiento trimestrales para la fuerza de ventas. 

 

Temas 

• Normas y técnicas de servicio al cliente 

• Técnicas de ventas 

• Manejo del programa digital Magaya. Este programa es para uso 

interno de la empresa para conocer el estado y ubicación de la 

mercancía en bodega de Lógica, S.A. del extranjero. 

Líder Gerente de ventas 

Duración 1 hora, dentro del horario estipulado para las sesiones trimestrales de 

seguimiento 

Fuente: Elaboración propia 
 
 

 
N. Encuesta dirigida a los clientes sobre el servicio recibido 

 
 

Instrucciones: valore las primeras cuatro preguntas entre el rango de 1-

10. (Siendo 1-5 malo, 6-8 bueno y 9-10 excelente). 
 

PREGUNTA CALIFICACIÓN (1-10) 

1. ¿El vendedor le da seguimiento al servicio?  

2. ¿El vendedor lo visita con regularidad?  

3. ¿El servicio de facturación es rápido?  

4.  ¿Recibe un servicio post-venta por parte del vendedor?  

5.   ¿Qué tan probable es que nos recomiende a sus familiares, 
amigos o colegas? 

 

 

Las primeras 4 preguntas se plantearon con el objetivo de conocer la mejora 

de la satisfacción del cliente, según los resultados negativos de dichos aspectos del 

servicio de venta especificados en el análisis de Pareto de quejas y reclamos (Tabla 
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No. 10 y Gráfica No. 7). El objetivo es reducir la frecuencia un 70% los 4 reclamos 

más comunes que representan el 80% de la totalidad de los mismos. Por otro lado, 

la pregunta No. 5, sirve para calcular el NPS y así determinar el valor de la 

posibilidad de recomendación de los clientes. 

 

 
Tabla No.18: Resultados esperados de encuesta de satisfacción del cliente 

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

                       Fuente: Elaboración propia. 
 

 

      Tabla No. 19: Ponderación de encuesta 

                                                                    Fuente: Elaboración propia. 

 

La encuesta está ponderada sobre 100 puntos, según lo que los clientes 

podrían calificar al vendedor. Cada pregunta tiene un valor de 20 puntos. El rango 

RESULTADOS ESPERADOS DE ENCUESTA DE SATISFACCIÓN DEL CLIENTE 

OBJETIVO METAS PREGUNTA 

 

Reducir frecuencia de quejas 

un 70% 

12% ¿El vendedor le da seguimiento al servicio? 

7% ¿El vendedor lo visita con regularidad? 

5% ¿El servicio de facturación es rápido? 

4% ¿Recibe un servicio post-venta por parte del 

vendedor? 

Obtener NPS 90-100% 95% ¿Qué tan probable es que nos recomiende a sus 

familiares, amigos o colegas? 
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de calificaciones se clasifica a través de un semáforo: rojo (0-49), amarillo (50-79) y 

verde (80-100). 

 
 

Tabla No. 20: Sanción según tipo de falta 
 

                              Fuente: Elaboración propia. 
 
 

 

¿Qué es el Net Promoter Score? (Puntaje neto del promotor) 
 

 
Es una herramienta que se usa para medir la fidelidad de nuestros clientes en 

relación a qué tan probable es que recomiende la empresa a un colega, amigo o 

familiar. En una escala de 1 a 10 se evalúan nuestros clientes promotores, neutros 

y detractores. 

 

La novedad de esta herramienta es que es una relación directa entre nuestros 

clientes quienes son promotores y los detractores y el impacto que tiene una mala 

evaluación en relación a los detractores. 

 

Dicha herramienta puede diseñarse usando de encuesta de satisfacción usando 

herramientas tan sencillas como Survey Monkey o la que se considere apropiada, 

incluso diseñando una app para medirla por vendedor y adaptarla al giro de la 
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empresa, incluye una pregunta básica: 

 
o Considerando la experiencia completa con nuestra compañía en una 

escala de 1 a 10, ¿Qué tan probable es que recomiendes a nuestra 

empresa a un colega, amigo o familiar? (la cual se considera la 

pregunta clave de medición y es la primera que la encuesta debe llevar, 

pero también con base en dichas respuestas debe realizarse el cálculo 

del NPS). 

 

La empresa podrá agregar las preguntas que considere necesarias sobre 

aspectos específicos de evaluación del servicio, sin embargo, la pregunta 

especificada anteriormente usarse para establecer un KPI general para toda la 

empresa y no sólo el equipo de ventas, incluyendo a los procesos de apoyo. La 

frecuencia de evaluación NPS para el equipo de ventas debe realizarse en cada 

importación, sin embargo, la evaluación NPS para la empresa en general deberá 

asignarse de acuerdo a conveniencia en períodos ya sea mensuales, trimestrales, 

semestrales, etc. 

 

 
¿Cómo se calcula el NPS? 

 

 
Es una fórmula sencilla: 

 

 
(𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑚𝑜𝑡𝑜𝑟𝑒𝑠 – 𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑑𝑒𝑡𝑟𝑎𝑐𝑡𝑜𝑟𝑒𝑠) 𝑥 100 

𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑟𝑒𝑠𝑝𝑢𝑒𝑠𝑡𝑎𝑠 (𝑒𝑛𝑐𝑢𝑒𝑠𝑡𝑎𝑠 ) 

 

 
Una buena evaluación NPS debe mantener la satisfacción de los clientes 

entre 90% y 100% o la empresa deberá indicar cuál es el NPS mínimo que 

aceptaría antes de tomar medidas correctivas o incluso preventivas. 
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La siguiente gráfica ejemplifica el impacto de la fidelidad de los clientes 
 

 
Diagrama No.7: Diagrama ejemplo de evaluación de fidelidad de los clientes 

 

Fuente: https://qeryz.com/blog/net-promoter-score-tool/,  consultado el 18/03/2019. 
 

 

Lo que se infiera de dicha gráfica es el impacto de una evaluación de un detractor  

en la nota NPS. 

 
 

O. Implementación de Visual Management (Gestión Visual) 
 

 

Visual Management es una metodología que pretende tener gestión visual 

de sus principales indicadores de desempeño en tiempo real o actualizarlos 

periódicamente para tomar decisiones y actuar de manera ágil como tomar acciones 

preventivas. A nivel empresarial esta metodología pretende la interacción de los 

equipos de trabajo. 

Una vez definido el flujo de trabajo, se podrán documentar los principales 

procesos internos y la metodología de gestión visual, mostrará el desempeño en 

períodos o tiempo real de sus indicadores de los procesos que agreguen valor y 

desechando aquellos que no.  
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Una de las aplicaciones que se recomienda utilizar es Trello, con esta 

aplicación el equipo de ventas podría estar pendiente de sus tareas diarias, y al mismo 

tiempo ir actualizando el estado de cada una de ellas, y el gerente de ventas podría 

revisar estos resultados a la hora que prefiriera. 

 

Implementar esta metodología implicará para la empresa La Lógica S.A., tener 

disponible la información de los principales indicadores en todo momento, por 

ejemplo, tiempo efectivo de facturación, pero lo más importante será alinear dichos 

procesos a las necesidades de los clientes. 

 

Para implementar dicha metodología, no se deberán escoger demasiados 

indicadores sino los que más valor generen a los clientes y a la empresa. 

 

Además, la empresa debe implementar un perfil específico de contratación 

para los vendedores, para asegurarse de que estos cuentan con las aptitudes 

necesarias para la atención que los clientes de Lógica, S.A. necesitan y exigen. Por 

lo tanto, dentro de las reuniones se establecería una política de reconocimientos y 

sanciones que se mediría por la calificación que los mismos clientes les den al 

finalizar el servicio luego de completar una encuesta sobre su satisfacción sobre el 

servicio recibido. 

 

Por otro lado, para evitar que una reducción general de las importaciones en 

el país vuelva a afectar tan drásticamente las ventas de la empresa, se recomienda 

diversificar la cartera de clientes para importar diferentes productos y así, si alguno 

de los productos que generalmente se importan baja su movimiento, Lógica no se 

preocupa porque no tiene todas las ventas esperanzadas solamente en ese tipo de 

producto.  
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Se recomienda que la empresa busque que empresas que importen del 

extranjero bienes de consumo no duraderos, semiduraderos y duraderos sean parte 

de su cartera de clientes, éste se podría tomar como un producto económicamente 

saludable para su importación. Esto debido a que, según se puede observar en la 

Tabla y Gráfico No. 3, los bienes de consumo es el único producto de importación 

que no ha dejado de incrementar desde el 2012 hasta la actualidad, y en el 2017 

tuvo un crecimiento de 2.77%, cuando todos los demás tipos de productos 

disminuyeron en su importación. 

 

P. Costo de estrategia 
 
 

                                                               Tabla No. 21: Costo mensual de estrategia 

Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 

 

 
El costo mensual de la estrategia es bastante bajo, como puede verse en la 

tabla No.14. El salario base mensual que Lógica, S.A. le paga a un vendedor es de 

Q 6,000.00, más comisiones por venta. Tomando en cuenta el salario base, el 

salario diario sería de Q 300.00 tomando en cuenta 20 días hábiles. El salario 

por hora, con 8 horas diarias de trabajo, sería de Q 37.50. Debido a que cada 

reunión dura, en total, una hora cada 15 días, dos veces al mes, entonces el costo 

mensual total para Lógica, S.A. sería de Q75.00. 
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VII. CONCLUSIONES 
 

1. Las importaciones tuvieron una disminución del 20% de forma general en 

Guatemala el año 2017, que se considera significativa. Dentro de dicha disminución, 

los productos que representan para Lógica, S.A. el 90% de las ventas fueron los 

que más se redujeron. Los repuestos disminuyeron un 6.46% y los lubricantes y 

químicos un 9.04%. 

 

2. Las ventas no tienen un comportamiento uniforme todos los meses, sin 

embargo, se puede notar claramente una caída drástica de ventas en el último 

trimestre del año 2017. La disminución de las ventas en ese trimestre fue de un 

44%. 

 

3. Los indicadores que Lógica, S.A debe utilizar para medir el cumplimiento de sus 

metas son: ventas totales, clientes nuevos, porcentaje de diversidad de cartera, 

NPS y porcentaje de cumplimiento de metas. 

 

4. Luego de analizar las distintas herramientas de ingeniería industrial, no se 

encontró evidencia que los procesos internos fueran la causa de la caída en las 

ventas. Las causas principales que llevaron a la baja en las ventas en el período 

analizado fueron la caída drástica de las importaciones en el país en el año 2017, y 

la falta de seguimiento del proceso de ventas por parte de la gerencia. 

 

5. Con el objetivo de evitar la caída de las ventas y lograr la satisfacción del cliente, se 

propone como estrategia la implementación de sesiones de seguimiento del 

proceso de ventas, lideradas por el gerente de ventas. Con el propósito de 

analizar el comportamiento de las ventas, mantenimiento y obtención de nuevos 

clientes, diversificación de cartera, satisfacción del cliente por servicio recibido y 

la posibilidad de recomendación de los clientes, a partir de sus indicadores 

ventas totales, total de clientes nuevos, tipo de producto importado, calificación 

de encuesta post-servicio y valor de NPS respectivamente. 
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VIII. RECOMENDACIONES 

 

1. Se recomienda a la empresa Lógica, S.A. implementar la estrategia 

propuesta en este trabajo con el fin de incrementar las ventas, llevando un 

registro bastante ordenado y detallado de cada una de las ventas. 

 

2. Documentar los principales procesos internos y externos de la empresa, 

incluyendo indicadores de desempeño y elaboración de manual de calidad. 

 

3. Para garantizar el adecuado funcionamiento de la estrategia propuesta, se 

recomienda al gerente de ventas tener lista toda la información que pretende 

exponer ante sus vendedores, así como estrategias nuevas que pretenda 

implementar y objetivos que pretenda establecer. Se recomienda recordarle 

al equipo de vendedores un día antes de cada sesión de capacitación, para 

evitar faltas de asistencia de su parte. Si los vendedores llegaran a faltar, 

éstos tendrían una sanción de no recibir la comisión de la venta más alta que 

tengan en la semana, de la cual se perdieron la capacitación. 

 

4. Implementar la metodología NPS para evaluar el nivel de satisfacción de los 

clientes y la metodología Visual Management (o gestión visual) en los 

procesos principales dentro de la empresa y tener el desempeño en tiempo 

real para evaluar los procesos internos. 
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X. ANEXOS 

 
A. Glosario 

 
 
Logística: conjunto de medios y métodos necesarios para llevar a 

cabo la organización de una empresa o de un servicio 

(RAE, 2018). 

 
Importar: introducir en un país géneros, artículos o costumbres 

extranjeras (RAE, 2018). 

 
 

Venta: contrato en virtud del cual se transfiere a dominio ajeno 

una cosa propia por el precio pactado (RAE, 2018). 

 
Cliente: persona que compra en una tienda, o que utiliza con 

asiduidad los servicios de un profesional o empresa 

(RAE, 2018). 

 
Vendedor: persona que vende (RAE, 2018). 

 
 

Servicio: función o prestación desempeñada por organizaciones 

para satisfacer necesidades del público o de alguna 

entidad oficial o privada (RAE, 2018). 

 
Calidad: propiedad o conjunto de propiedades inherentes a algo, 

que permiten juzgar su valor (RAE, 2018). 

 
Proceso: sucesión de actos o acciones realizados con cierto orden, 

que se dirigen a un punto o finalidad, así como también al 
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conjunto de fenómenos activos y organizados en el 

tiempo (RAE, 2018). 

 

Capacitar: hacer a una persona apta para desarrollar una actividad, 

o habilitarlo para algo (RAE, 2018). 

 
 

Encuesta: conjunto de preguntas tipificadas dirigidas a una muestra 

representativa de grupos sociales, para averiguar estados 

de opinión o conocer otras cuestiones que les afectan 

(RAE, 2018). 
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B. Tablas y gráficas de Pareto de clientes en ventas oct 16 – dic 17 
 

                         Tabla No. 22: Pareto de clientes en ventas septiembre 2016 

Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 

 
 

Gráfico No. 8: Pareto de clientes en ventas septiembre 2016 

                   Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 
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Ventas septiembre 2016 



 

                     Tabla No. 23: Pareto de clientes en ventas octubre 2016 

 

Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 

Grafica No.9: Pareto de clientes en ventas octubre 2016 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                      Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 
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Ventas octubre 2016 



 

Tabla No. 24: Pareto de clientes en ventas noviembre 2016 
 

Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 

 

Gráfico No. 10: Pareto de clientes en ventas noviembre 2016 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

         Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 
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Ventas noviembre 2016 



  

Tabla No. 25: Pareto de clientes en ventas diciembre 2016 
 

Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 

Gráfico No. 11: Pareto de clientes en ventas diciembre 2016 

                   Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A.

69 

Ventas diciembre 2016 



 

Tabla No. 26: Pareto de clientes en ventas enero 2017 
 

Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 

Gráfico No. 12: Pareto de clientes en ventas enero 2017 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                   Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 
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Ventas enero 2017 



 

      Tabla No. 27: Pareto de clientes en ventas febrero 2017 
 

Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 

Gráfico No. 13: Pareto de clientes en ventas febrero 2017 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                    Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 
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Ventas febrero 2017 



  

Tabla No. 28: Pareto de clientes en ventas marzo 2017 
 

 Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 

Gráfico No. 14: Pareto de clientes en ventas marzo 2017 

                      Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 
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Ventas marzo 2017 



. 

 

 

Tabla No. 29: Pareto de clientes en ventas abril 2017 
 

Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 

 

Gráfico No. 15: Pareto de clientes en ventas abril 2017 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

              Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 
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Ventas abril 2017 



. 

 

 

Tabla No. 30: Pareto de clientes en ventas mayo 2017 
 

Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 

 

Gráfico No. 16: Pareto de clientes en ventas mayo 2017 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                  Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 
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Ventas mayo 2017 



 

Tabla No. 31: Pareto de clientes en ventas junio 2017 
 

                         Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 
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Gráfico No. 17: Pareto de clientes en ventas junio 2017 
 

                   Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 
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Ventas junio 2017 



 

Tabla No. 32: Pareto de clientes en ventas julio 2017 
 

 Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 
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Gráfico No. 18: Pareto de clientes en ventas julio 2017 
 

                Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 
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Ventas julio 2017 



 

Tabla No. 33: Pareto de clientes en ventas agosto 2017 
 

                        Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 
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Gráfico No. 19: Pareto de clientes en ventas agosto 2017 

                   Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 
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Ventas agosto 2017 



 

 
 

Tabla No. 34: Pareto de clientes en ventas septiembre 2017 

                       Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 

81 



 

 
 

Gráfico No. 20: Pareto de clientes en ventas septiembre 2017 

                   Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 
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Ventas septiembre 2017 



 

Tabla No. 35: Pareto de clientes en ventas octubre 2017 
 

                      Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 

83 



 

Gráfico No. 21: Pareto de clientes en ventas octubre 2017 
 

Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 
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Ventas octubre 2017 



 

Tabla No. 36: Pareto de clientes en ventas noviembre 2017 
 

      Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 

Gráfico No. 22: Pareto de clientes en ventas noviembre 2017 

                   Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 
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Ventas noviembre 2017 



 

Tabla No. 37: Pareto de clientes en ventas diciembre 2017 
 

Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 

Gráfico No. 23: Pareto de clientes en ventas diciembre 2017 

                    Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 
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Ventas diciembre 2017 



 

Tabla No. 38: Ventas por cliente sep 16 – dic 17 
 

 

 
 

                   Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A. 
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C. Encuesta sobre satisfacción del cliente 
 

                                          Encuesta para conocer satisfacción del cliente 

 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Link para completar la encuesta: https://es.surveymonkey.com/r/LDD5CM2 
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Tabla No. 39: Resultados de encuesta 
 

 
   Fuente: Elaboración propia. Datos extraídos de Survey Monkey. 
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D. Balance general último trimestre 2016 y 2017 
 

 Tabla No. 40: Balance general último trimestre 2016 y 2017 

                            Fuente: Elaboración propia. Datos obtenidos de los registros internos de Lógica S.A.
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