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Resumen

La presente investigacion se realizo en el grupo empresarial Agua y Saneamiento con la finalidad de
medir la Capacidad de Gestion Comercial, para ello se tomaron como muestras dos empresas
pertenecientes a este grupo: Empresa de Mantenimiento de Obras Hidraulicas de Occidente
(EMAROHO) y Gestién y Fomento de los Servicios de Acueducto, Alcantarillado, Saneamiento y
Drenaje Pluvial, S.A. Teniéndose en cuenta los modelos analizados de gestion comercial, cadena de
suministro, y direccién y gestion, se obtuvieron una serie de variables que resultan de gran importancia
para el disefio de un modelo de gestion comercial. Gracias a la colaboracion de los expertos en el tema
se realiz6 una seleccion de las que a su juicio son imprescindibles para dicho modelo. El problema de la
investigacion radica en como contribuir a la evaluacion de variables de gestion comercial y cadenas de
suministro para la mejora del nivel de integracién del sistema de direccion de las empresas de la OSDE
Agua y Saneamiento, basandose en el objetivo general: proponer un modelo matematico basado en la
I6gica difusa compensatoria y lista de chequeo para la evaluacién de variables de gestion comercial y
cadenas de suministro para la mejora del nivel de integracion del sistema de direccion de las empresas
de la OSDE Agua y Saneamiento. Para ello se emplearon diversas técnicas y herramientas como
encuestas, entrevistas, método Delphi, analisis cluster, modelacion matematica mediante la Idgica difusa
compensatoria, hoja de céalculo Excel, Software Minitab version 2017, entre otras.

Palabras clave: gestion comercial, nivel de integracion, sistemas de direccién, modelo matematico
Abstract

This research was carried out in the Water and Sanitation business group in order to measure the
Commercial Management Capacity, for which two companies belonging to this group were taken as
samples: Empresa de Mantenimiento de Obras Hidraulicas de Occidente (EMAROHO) and Gestion y
Fomento de los Servicios de Acueducto, Alcantarillado, Saneamiento y Drenaje Pluvial, S.A. Taking
into account the different analyzed models of commercial management, supply chain, and direction and
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management, a series of variables were obtained that are of great importance for the design of a
mathematical model based on compensatory fuzzy logic. Where, thanks to the collaboration of experts
on the subject, a selection was made, which in their opinion are essential for a good commercial
management model to be developed. The research problem lies in how to contribute to the evaluation of
commercial management variables and supply chains to improve the level of integration of the
management system of the companies of the OSDE Agua y Saneamiento, based on the general
objective: to propose a mathematical model based on the compensatory fuzzy logic and checklist for the
evaluation of commercial management variables and supply chains to improve the level of integration of
the management system of the companies of the OSDE Agua y Saneamiento. For this, various
techniques and tools were used such as surveys, interviews, Delphi method, cluster analysis,
mathematical modeling using compensatory fuzzy logic, Excel Spreadsheet, Minitab Software version
2017, among others.

Keywords: commercial management, level of integration, management system, mathematical model
1. Introduccion

Una de las funciones mas trascedentes en cualquier tipo de empresa, sea grande, pequefia 0 mediana, es
la gestion comercial cuya mision es la de encargarse de la apertura de la organizacion al mundo externo,
con muchas tareas por encarar, tales como satisfacer al cliente, conectar con el mercado, incrementar sus
ventas, dosificar las actividades del marketing, capacitar al recurso humano y mejorar procesos como los
administrativos, orientando en este ensamble de labores al logro de la rentabilidad, que lleva consigo el
crecimiento de la empresa [1]. El desarrollo econémico cubano exige afianzar la gestion eficiente de la
economia de las empresas, es decir, orientar el desempefio empresarial en funcién del cumplimiento de
los planes y de su funcion social dentro de la sociedad. Esto se evidencia en los decretos leyes siguientes
con el fin del mejoramiento del sistema empresarial cubano: Decreto No. 281 “Reglamento para la
implantacion y consolidacion del sistema de direccion y gestion empresarial estatal”, Comité Ejecutivo
del Consejo de Ministros, 2007 y Decreto Ley No. 320 Modificativo del Decreto Ley No. 252 “Sobre la
continuidad y el fortalecimiento del sistema de direccion y gestion empresarial cubano”, 2014. En la
evaluacion de la situacion actual nos encontramos ante la disyuntiva de determinar cuales son los
factores que afectan la eficiencia de la gestion comercial en el Grupo Empresarial OSDE Agua y
Saneamiento. La OSDE Agua y Saneamiento para cumplir su encargo estatal cuenta con una red de
empresas provinciales con representacion municipal que son las encargadas de gestionar el
aprovisionamiento de agua, del alcantarillado y del drenaje pluvial urbano.

Las empresas de acueducto y alcantarillado dispersas por el pais son muy similares y se relacionan e
interactlan entre si. Sus resultados impactan directamente en el bienestar de la poblacion y en la
economia. En estas empresas no existe una cultura de la gestion comercial, limitdndose sus acciones en
lo fundamental al cobro de los servicios. Los directivos a nivel empresarial no cuentan con sistemas de
trabajo, sobreponen la operatividad por encima de las proyecciones y objetivos estratégicos, y prestan
poca atencion a la bdsqueda de mejores proveedores, clientes potenciales, nuevos servicios, nuevas
técnicas de marketing y herramientas tecnoldgicas para la gestion comercial. Los problemas antes
mencionados demuestran que no existe la integracion necesaria en los sistemas de direccion de las
empresas para cumplir sus funciones, acentuandose esto en la gestion comercial, lo que afecta
directamente la liquidez y el desempefio de estas ante las demandas de los clientes.
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Para enriquecer mas la investigacion se profundiza en temas tedricos como: ¢qué es la gestidn
comercial?, que no es mas que el proceso que permite el intercambio con el entorno externo de forma
eficaz y eficiente con el fin de brindar un servicio o producto de alta calidad y lograr la satisfaccién del
cliente [2]. Con enfoque de marketing relacional se refiere a la integracion entre la necesidad de alcanzar
un alto nivel de satisfaccion del cliente y la busqueda de nuevas estrategias para atraer proveedores y
potenciales consumidores.

El objetivo general de este trabajo es proponer un modelo matematico basado en la logica difusa
compensatoria y lista de chequeo para la evaluacion de variables de gestion comercial y cadenas de
suministro para la mejora del nivel de integracion del sistema de direccion de las empresas de la OSDE
Agua y Saneamiento.

Uno de los principales retos de la Direccion Comercial del futuro es que los clientes siempre van a exigir
mas, tendran mayores conocimientos y sera necesario que se disefien estrategias de ventas mas
especificas totalmente hechas a la medida y completamente diferentes a las tradicionales. [3]

La gestion comercial es la que ejecuta la interaccioén de la organizacion con el entorno en el que se
desempefia. Si vemos esto desde la perspectiva de un procedimiento productivo, seria la que
conformaria la fase final del mencionado procedimiento, permitiendo proveer al mercado sus productos
0 los servicios que oferta a cambio de compensaciones econdémicas, pero la gestion comercial no debe
ser considerada solo como la fase final de la cadena empresarial, pues de ser asi solo estaria considerada
como una tarea exclusiva de venta, y por el contrario, la gestion comercial debe tenerse en cuenta desde
la fase inicial del proceso empresarial, desde el estudio y analisis de los mercados hasta la colocacion de
la produccion a disposicion de los consumidores o clientes, comprendiendo estrategias de incursion en el
mercado, politicas de operacion, planificacion comercial estableciendo objetivos y metas en alineacion a
la estrategia empresarial, establecimiento de incentivos para asegurar el mercado y lograr dichas metas
y, efectos de control, evaluando el grado y motivo del no cumplimiento de los objetivos, para ejecutar
los correctivos que se requieran. [4] [5]

La gestion comercial forma parte fundamental de la operatividad de las instituciones, define decisiones
sobre a qué mercados incursionar, qué ofertas de productos o servicios desarrollar, qué estrategias
desarrollar hacia modelos de costos o diferenciacion, o las politicas de interaccion con sus clientes. En
las importantes corporaciones y compafiias, en las cuales el procedimiento de planificacion téctica se
encuentra normalizado, las decisiones que definen el rumbo comercial son consecuencia de la definicion
de sus objetivos estratégicos establecidos en el maximo nivel de la organizacion. [6]

El marketing relacional es un nuevo enfoque de la gestién comercial, ya que es el proceso que integra el
servicio al cliente con la calidad y el marketing, con el fin de establecer y mantener relaciones duraderas
y rentables con los clientes.

Con el desarrollo y evolucion de la humanidad, el marketing ha evidenciado una serie de
transformaciones segun el comportamiento de las diferentes clases sociales, tanto en el &mbito
empresarial, como en el desarrollo del mismo hombre y del mercado [7]. EI mismo esta presente en
todo, desde lo informal hasta la formalidad. Los seres humanos y las empresas, desarrollan en si, una
gran cantidad de actividades, de las que se desprenden procesos que estan dentro de esta area. [8] [9]
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El marketing relacional tiene estrecha relacion con el modelo Customer Relationship Management
(CRM), pues su punto clave es establecer, mantener y consolidar las relaciones cliente-empresa, y la
mejor manera de llevarlo a cabo es mediante el mencionado modelo CRM, herramienta lider en crear
vinculos con nuestros potenciales clientes.

Se puede resaltar que varios autores consideran que marketing relacional y CRM son términos idénticos
[10], mientras que otros afirman que el modelo CRM supone la aplicacion préctica de los valores y
estrategias del marketing relacional, con un especial énfasis en la relacion con los clientes. [11]

Se considera que el CRM supone una integracion en toda la empresa de tecnologia trabajando
conjuntamente como son: almacenamiento de datos, sitio web, intranet-extranet, sistema de apoyo
telefénico, contabilidad, marketing, ventas y produccion [12], para permitir la comunicacion entre las
distintas partes de la organizacién y asi servir mejor a la clientela [13]. Consecuentemente, esto mejora
la satisfaccion de los clientes y su lealtad.

El CRM es uno de los procesos claves en la cadena de suministro de una entidad, ya que dicha cadena
comienza por el cliente, por la identificacion de sus necesidades, y termina también con el cliente, con la
entrega del producto o servicio con la calidad requerida para lograr su satisfaccion.

Varios autores han ofrecido un nimero importante de definiciones de cadenas de suministros, quienes
coinciden en que las cadenas de suministros incluyen todas aquellas actividades asociadas con el flujo y
transformacion de productos provenientes de materias primas o insumos dirigidos al consumidor final.
[14] [15]

Una cadena de suministro es una red global que se utiliza para suministrar los productos y servicios
desde que se recibe la materia prima hasta que llegan al cliente final, a través de un flujo de informacion
que describe todo el proceso. La configuracion de una cadena de suministro esta determinada en gran
medida por el servicio que se le brinde al cliente, y las estrategias de tercerizacion y alianzas que se
disefien. [16]

La contextualizacién y comprension de los términos esenciales y el estudio de la bibliografia referente al
tema de investigacion, suponen elementos decisivos en la posterior concepcion de la metodologia de
trabajo para la evaluacion de la Capacidad de Gestion Comercial (CGC) de las empresas objeto de
estudio.

2. Materiales y Métodos

Para el desarrollo de esta investigacion se utilizaron métodos tedricos, empiricos y estadisticos. Entre
los tedricos, se encuentran el andlisis y sintesis de toda la informacién revisada en la literatura
especializada, y la induccién-deduccion, utilizada tanto para la realizacién del marco teérico de la
investigacion, como para la modelacion matematica de las variables. Como métodos empiricos, se
utilizaron las encuestas, las entrevistas, la observacion directa, la consulta de la documentacion técnica y
los informes sobre resultados. Los métodos estadisticos matematicos que se utilizaron fueron: analisis
de conglomerados (analisis cluster), anélisis de tendencias, analisis de correlacion, Delphi por rondas,
nivel de experticia y modelacion matematica en ldgica difusa compensatoria.
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De forma general, se partio de identificar las variables que definen el proceso comercial, en base al
andlisis de diferentes modelos de gestion con enfoques de direccion y cadenas de suministro, y la
identificacion de las consiguientes variables. Luego de consultar con especialistas las variables
designadas, se procedié a su caracterizacion para la posterior creacion del arbol de decisiones y
ecuaciones matematicas basados en la légica difusa compensatoria. En este punto se procedié a la
elaboracion y aplicacién de la lista de chequeo en las diferentes entidades.

Analisis de modelos de gestion comercial, cadenas de suministro, y direccién y gestion

De los 21 modelos analizados de las 3 especialidades: gestion comercial, cadena de suministro, y
direccién y gestion; la mayor cantidad de modelos encontrados con un 43 % fueron de gestidn
comercial, los cuales permiten comprender, analizar y ejecutar el trabajo de manera eficiente y eficaz, a
su vez generando el desarrollo, crecimiento y la competitividad de la empresa. En el periodo del 2017 al
2019 se ha recopilado la mayor informacién con un 47,6 %.

En la especialidad de gestion comercial, el alcance es un aspecto que todos tienen en comun buscando
fortalecer la competitividad de la empresa. Para ello, se realiza un andlisis de las fortalezas, debilidades,
amenazas y oportunidades (matriz FODA) para establecer las estrategias necesarias que permitan lograr
sus objetivos. Para el analisis de los problemas que se presentan en las empresas y la obtencion de
informacion méas detallada y actualizada, los autores recurren a entrevistas y encuestas a los
trabajadores, que es una técnica que permite determinar si existen procesos gue necesiten mejorar,
corregir o desarrollar. Se basan en la teoria de las 5 Fuerzas de Porter, las que permiten analizar el
entorno externo de la organizacion y generar estrategias competitivas para elevar las barreras que
restrinjan la atraccion de competidores en el mercado.

A su vez, los modelos de cadena de suministro que representan un 33 % de los modelos analizados,
también persiguen un objetivo en comun, que es determinar los niveles 6ptimos en la cadena de
suministro de la empresa, para lo cual se basan en diversos métodos, donde coinciden en que la
evaluacion y el control de los procesos son aspectos relevantes que no deben olvidarse en la elaboracion
de este modelo. Ademaés, emplean diversas técnicas como encuestas y entrevistas a los trabajadores para
analizar las problematicas existentes en la entidad, de esta manera se pueden determinar las alternativas
de solucion y gestionar decisiones con respecto a las medidas a tomar.

Los modelos estudiados de direccion y gestion representan un 24 % de todos los analizados, los cuales
se consideran como un proceso dindmico, continuo y recursivo.

Identificacion de variables de gestion comercial, cadenas de suministro, y direccion y gestion del sector
de agua y saneamiento

A partir del dendrograma de la Figura 1, se obtuvieron 4 grupos donde se agrupan todos los modelos
analizados, en el Grupo 1 estan presentes 7 modelos, en el Grupo 2 hay 5 modelos, en el Grupo 3 se
presencian 5 modelos y en el Grupo 4 hay 4 modelos, para un total de los 21 modelos.
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Fig.1 Dendrograma

Realizacion de consulta a expertos nacionales e internacionales en el tema objeto de estudio para su
inclusién en el modelo matematico

Para el tratamiento de las variables a incluir en el modelo se utilizé el método Delphi, en la validacién
de las mismas. De esta manera se aplicd una encuesta a 31 expertos, tanto nacionales como
internacionales, los cuales hicieron una seleccion de las variables que a su juicio deben estar presentes
en el disefio de un modelo matematico de gestion comercial y el orden de importancia que tienen estas
segin su criterio. En la primera ronda fueron seleccionados 10 expertos que participaron en la
validacién de estas variables, todos con mas de 10 afios de experiencia en el tema, y ademas
especialistas comerciales.

Seleccién final de variables a incluir en el modelo matematico

En la cuarta ronda del método Delphi se determind que hay concordancia entre los expertos y por tanto
el estudio es valido utilizando el coeficiente de concordancia de Kendall (W) en una prueba de hipotesis,
con la ayuda del software Minitab version 17.

Las variables quedan ordenadas segun su importancia de aparicion en el modelo matematico de la
siguiente manera: Misién (M), Vision (V), Objetivos Estratégicos (OE), Estrategias de Marketing (EM),
Revision, Evaluacion y Control (REC), Nivel de Satisfaccion de la Demanda (NSD), Alcance (AL),
Competitividad (C), Aprovechamiento de las Plataformas Virtuales (APV), Calidad Percibida por el
Cliente (CPC), Desempeiio de los Trabajadores (DT), Nivel de Satisfaccion del Cliente (NSC) y
Capacitacion de los Trabajadores (CT).

Construccion del arbol de decisidn y caracterizacion de las variables

Como resultado del andlisis bibliografico realizado sobre el tema y la consulta con los expertos, se
obtuvieron la matriz de relacion y el arbol légico de las variables a incluir en el modelo matematico,
donde la variable Competitividad se encuentra estrechamente relacionada con el resto. EI Alcance se
refleja en los Objetivos Estratégicos, la Mision y la Vision. La variable Estrategias de Marketing se
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relaciona a su vez con el Aprovechamiento de las Plataformas Virtuales, el Desempefio de los
Trabajadores, la Calidad Percibida por el Cliente, el Nivel de Satisfaccion del Cliente y la Capacitacion
de los Trabajadores. En el resto se evidencia parcialmente la carencia de relaciones entre ellas.

La légica difusa compensatoria se emplea para medir variables de dificil cuantificacion, como las que
vamos a incluir en el modelo. Para ello se realiz6 una representacion grafica de los predicados
compuestos con sus formulaciones verbales, donde se emple6 de forma general el indicador A (AND) y
se muestran ademas en la Tabla 1, las ecuaciones matematicas de cada uno de estos predicados,
considerandose 10 variables como predicados simples (OE, M, V, APV, CT, REC, CPC, NSD, EM, DT)
y 3 como predicados compuestos (AL, C, NSC).

Tabla 1. Representacién grafica, ecuaciones matematicas y formulaciones verbales de los
predicados, aplicando la l6gica difusa compensatoria

Formulaciones verbales de los predicados Representacion grafica Ecuac,|o_n
matematica
La entidad desarrolla una buena Capacidad de CGC=
Gestién Comercial si: ALAC ANSC
e Tiene identificado el alcance donde reluna 0
los principales objetivos y metas para CGC=

lograr resultados satisfactorios. 3/AL-.C-NSC
Existe la competitividad como factor

esencial de su desarrollo en el mercado.
Se enfoca en alcanzar un alto nivel de
satisfaccion del cliente.

La organizacion tiene identificado un correcto
Alcance si: J\ AL=0E? AM AV
e Se hace un analisis muy fuerte de los M) 0
objetivos estratégicos para la posterior 5 l AL:W
toma de decisiones. e[ [ M | [ v |
e Existe una misién que es la guia de la
misma y que facilita las actividades que se
desarrollan.
e Presenta una vision que plantea los
objetivos y metas futuros.
La entidad desarrolla una buena Competitividad
si: C=APV ACT

Hay un correcto aprovechamiento de las
plataformas virtuales como base de la
innovacion y la mejora continua.
Se mantiene periodicamente la | APV CcT
capacitacion de los trabajadores para su
formacién y mejor preparacion.

o

(0]
c=3/APV .CT
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La entidad tiene un alto Nivel de Satisfacciéon del

Cliente si: NSC
e Se desarrolla una correcta revision, NSC=
evaluacion y control periédicamente. RECACPCANSD
e Se presencia un elevado nivel de la calidad E\} 0
percibida por el cliente. NSC=
e Existe un nivel de satisfaccion de la 3/REC-CPC - NSD
demanda alto, aumentando el prestigio de REC | | CPC NSD
la misma.
La organizacion presenta un alto nivel de la
Calidad Percibida por el Cliente si: o
e Desarrolla una buena estrategia de CPC=EM ADT
marketing para la atraccion de clientes 0
potenciales. CPC=2%/EM-DT
e Existe un buen desempefio de los
trabajadores en el desarrollo de sus @ @

funciones.

Elaboracion y aplicacion de la lista de chequeo para la evaluacion de las variables

La elaboracion de la lista de chequeo tiene como objetico realizar un diagnostico de la CGC de la
organizacion, permitiendo conocer las debilidades y fortalezas de la misma con un enfoque de marketing
relacional y cadena de suministro.

Cada pregunta presenta una escala para que se seleccione la situacion actual de la entidad en cada caso.
Para la mejor comprension de dichas preguntas se explican algunos elementos que le facilitan la
evaluacion de estas. La escala va de 0 a 10 puntos, el valor 0 es otorgado si se coincide con el primer
elemento que plantea la pregunta, 1, 2 0 3 es la puntuacion que se da si se coincide con la segunda
caracteristica, los puntos 4, 5 0 6 se dan si se consideran que el tercer elemento es el que corresponde a
la respuesta, el valor 7, 8 0 9 se asocia al cuarto elemento y la puntuacién maxima que es 10, si se
coincide con la Gltima caracteristica explicada. Solo se puede evaluar con una sola puntuacion en cada
caso.

Para la evaluacion del comportamiento de las variables del modelo propuesto se entrevistaron 6
especialistas de dos de las empresas pertenecientes al Grupo Agua y Saneamiento aplicando la lista de
chequeo, lo que muestra una ponderacion del comportamiento de las variables del modelo propuesto en
cada una de las entidades.

3. Resultados y Discusion
Segun las ponderaciones otorgadas a cada pregunta de la lista de chequeo otorgada por los especialistas

y aplicando la metodologia de la l6gica difusa compensatoria se evalla y diagnostica la Capacidad de
Gestion Comercial de las empresas del Grupo Empresarial Agua y Saneamiento.
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Para tomar los valores aceptables, inadmisibles y los valores sigma para cada uno de los predicados
simples, se consultaron directivos y especialistas en las empresas evaluadas pertenecientes al grupo
empresarial, los que analizaron los diferentes niveles para cada pregunta de la lista de chequeo y
emitieron sus criterios. Los resultados de este analisis anterior se muestran en la Tabla 2.

Tabla 2. Evaluacion y diagnéstico de la CGC

Variables del modelo Valor de
verdad
Objetivos Estratégicos 0,65
Mision 0,68
Vision 0,59
Alcance 0,64
Aprovechamiento de las Plataformas Virtuales 0,48
Capacitacion de los Trabajadores 0,84
Competitividad 0,58
Revision, Evaluacion y Control 0,49
Calidad Percibida por el Cliente 0,48
Nivel de Satisfaccion de la Demanda 0,31
Nivel de Satisfaccion del Cliente 0,43
Capacidad de Gestion Comercial 0,54

4. Conclusiones

La gestién comercial con enfoque de cadena de suministro y marketing relacional, integra todo el
proceso desde la aplicacion de estrategias de marketing con el fin de atraer proveedores y clientes
potenciales, hasta que el producto o servicio es entregado de forma eficiente y eficaz. El estudio de 21
modelos relacionados con esta temética permitio que se obtuvieran 23 variables que a opinion de los
diferentes autores deben estar presentes en el disefio del modelo matematico propuesto. El disefio del
modelo matematico basado en la logica difusa compensatoria y la elaboracion de una lista de chequeo
permite evaluar las variables obtenidas a partir de los modelos analizados, con la finalidad de mejorar el
nivel de integracion del sistema de direccion de las empresas de la OSDE Agua y Saneamiento. De los
21 modelos analizados, el 43 % corresponde a la especialidad de gestion comercial, el 33 % a la de
cadena de suministro, y el 24 % restante a modelos de direccion y gestion. El analisis de conglomerados
aplicado a estos modelos demuestra que existe mucha similitud entre los modelos de direccion y gestion
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y los modelos de gestion comercial, lo que se debe al alto componente estratégico del proceso comercial.
Sin embargo, el mismo estudio revela que el enfoque de cadena de suministro no es aplicable en la
gestion comercial, pues no existe similitud alguna entre ambos tipos de modelos, debido a la palpable
ineficiencia en la gestion de las relaciones y alianzas con los principales actores de los procesos de las
entidades y el enfoque a la operatividad. De forma general, se puede evidenciar que el buen desempefio
de la Capacidad de Gestiébn Comercial con un valor de verdad de 0,54, es tan falso como verdadero,
demostrandose esto con los problemas en las empresas determinados en las respuestas de las listas de
chequeos.
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