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RESUMEN 

En el año 2020 AACC Import C.A. decidió comenzar un proyecto de expansión a través de una 

estrategia de crecimiento vertical aguas abajo. La idea consiste en utilizar la materia prima 

importada por la empresa para fabricar productos de limpieza y luego distribuirlos. Es así como se 

inicia una alianza comercial con Sultacitris C.A., quien se encarga de la manufactura de los 

productos, y nace Inversiones Fraven 2020 C.A. (Fravenca), que es la nueva empresa destinada a 

su comercialización. Actualmente Fravenca se encuentra en etapa de creación, por lo que trabaja 

en el diseño y puesta en marcha del modelo de negocios. En este sentido, el proyecto de pasantía 

se centra en el desarrollo de dos canales de comercialización: el de Venta Directa, donde se trabaja 

junto a personas denominadas Representantes, quienes venden los productos en su propio hogar o 

trabajo, y el de Usuario Final, donde se diseña un camión al estilo Food Truck (camión de comida), 

pero para productos de limpieza. Durante el proyecto se aplicaron encuestas y entrevistas, se 

elaboró el diagnóstico de la situación actual, se diseñaron las propuestas de procesos y productos, 

y se realizaron los documentos necesarios para mejorar la relación con los Representantes. Como 

resultado de la pasantía se propone el diseño preliminar de ambos canales, la segmentación de 

mercado correspondiente y las pautas de relacionamiento con los clientes. Asimismo, se entregó 

una herramienta en Excel que permite observar la viabilidad del Canal de Venta Directa y facilita 

la toma de decisiones. 

    

Palabras clave: Modelo de negocios, canales de comercialización, nuevos productos y servicios, 

segmentación de mercado, herramienta para determinación de viabilidad, relacionamiento con los 

clientes. 
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INTRODUCCIÓN 

En los últimos años el mundo empresarial ha aprendido a desarrollarse en un entorno cada vez 

más complejo y cambiante. ¿Cómo adaptarse?, ¿Cómo cumplir con las expectativas cada vez más 

volátiles de los clientes?, ¿Cómo generar rentabilidad?, son algunas de las preguntas que 

continuamente debe responder una organización. La respuesta a estas interrogantes posee muchas 

aristas, sin embargo, hay un factor que tiene una importancia especial: el cliente. 

Es así como la segmentación de mercado y la creación de productos y servicios que realmente 

respondan a los requerimientos de los clientes son actividades imprescindibles para una empresa. 

Si se sigue por esta línea de pensamiento se llegará a una conclusión inevitable: el modelo de 

negocios debe generar valor real para el cliente, a la par que resulta en beneficios para la compañía. 

Lógico, pero no siempre logrado.  

De esta forma, un emprendimiento constituye una oportunidad valiosa para diseñar productos, 

servicios y procesos rentables y orientados hacia el cliente. Este es el caso de Inversiones Fraven 

2020 C.A. (Fravenca), empresa que surge como resultado del proyecto de expansión de AACC 

Import C.A. 

Fravenca se encarga de la comercialización de los productos de limpieza y cuidado personal que 

son fabricados a partir de la materia prima que importa AACC Import C.A. Los productos 

responden a un contexto en el que los altos precios causan malestar en una población cada vez más 

afectada por la crisis que se vive en el país. En este sentido, Fravenca ofrece una solución de calidad 

a un precio menor que los productos de las grandes marcas que se venden en los comercios 

detallistas, al mismo tiempo que resuelve otro inconveniente: la inconsistencia en la calidad de los 

productos de limpieza artesanales. Por otro lado, la empresa desea adaptarse a la tendencia 

ecológica que se experimenta a nivel mundial, por lo que busca trabajar con un sistema por recarga. 

Este enfoque permite la disminución del consumo de plástico mediante la reutilización de los 

envases, al mismo tiempo que se genera un ahorro para el cliente.  

Antecedentes: 

Fravenca comenzó a operar en el año 2021. Sin embargo, durante el 2020 sus integrantes 

trabajaron en la creación del modelo de negocios y en el establecimiento de diferentes estrategias. 

Asimismo, a finales del año pasado se llevó a cabo un Focus Group (Grupo Focal), donde los 

asistentes pudieron probar los productos de limpieza y dar sus opiniones. Este evento representa el 

primer paso dado por Fravenca en el proceso de ahondar en las expectativas de los clientes.  
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Justificación 

Un emprendimiento es un lienzo en blanco, por lo que resulta el punto ideal para realizar un 

proceso de adaptación entre productos y clientes, lo que implica conocer los distintos tipos de 

perfiles y los requerimientos de cada uno, para luego poder orientar el modelo de negocios hacia 

los segmentos que mejor se adapten a lo que la empresa es capaz de ofrecer.  

Planteamiento del problema 

Inversiones Fraven 2020 C.A. es una empresa que tiene sus inicios en el 2020. Actualmente se 

encuentra en su etapa inicial, por lo que todos los procesos y soluciones que se manejan están en 

periodo de creación y sujetos a cambio. Es así como el proyecto de pasantía pretende ofrecer una 

propuesta preliminar para el desarrollo de dos canales de comercialización, al mismo tiempo que 

se profundiza en el conocimiento del mercado y de los clientes.  

Objetivo General 

Desarrollar procesos de comercialización como estrategia de crecimiento vertical aguas abajo. 

Objetivos Específicos 

1. Comprender el funcionamiento de la empresa. 

2. Planificar detalladamente los Sprints de trabajo. 

3. Lograr un ajuste adecuado entre el producto y cliente mediante aproximaciones sucesivas 

en tres Sprints de trabajo tipo Scrum. 

4. Migrar del segmento de unos pocos clientes hacia el segmento de clientes masivos. 

5. Construir el área de comercialización de la empresa. 

Limitaciones 

El proyecto se limita al desarrollo de dos canales de comercialización: el canal de Venta Directa 

y el canal de Usuario Final. En este último se trabaja en el diseño preliminar de un camión al estilo 

Food Truck (camión de comida), que en el caso de la empresa se denomina Klean Truck (camión 

de Klean it). Asimismo, los estudios realizados tienen un carácter cualitativo y se restringen al este 

de Caracas (Municipios Baruta, Chacao, el Hatillo y Sucre). Esto significa que los resultados 

obtenidos no son representativos de la población, sin embargo, logran cumplir con el objetivo de 

la empresa: profundizar en el conocimiento de los clientes. Se selecciona este método por 

limitaciones de tiempo y recursos. 

 



 

 

 

CAPÍTULO 1 

MARCO ORGANIZACIONAL 

1.1 Presentación de la empresa: 

AACC Import C.A. es una empresa venezolana que se dedica “a la importación y 

comercialización de materias primas e insumos para la industria”, entre los cuales destacan 

materiales para la producción de cerámicas, productos de limpieza y productos de cuidado personal 

(AACC Import C.A., s.f.). 

 Asimismo, la empresa es distribuidor oficial de distintas organizaciones como Cerámicas Caribe 

C.A., Aerocloset C.A., Enrejados Metálicos Acero Grill C.A., Cerámicas Marbella C.A., 

Cerámicas San Marino C.A., Iskro Electric y Carbac. Adicionalmente se encuentra realizando los 

trámites necesarios para convertirse en distribuidor oficial de Lucta S.A. (Giraldo y Cabrera, 

comunicación personal, 2021).  

En la Figura 1.1 puede observarse el logo de AACC Import C.A. 

 

Figura 1.1: Logo de AACC Import C.A. (AACC Import, 2020). 

1.2 Historia de la empresa: 

AACC Import C.A. fue fundada en el año 2010. Desde entonces ha ido creciendo e incorporando 

nuevos productos para su comercialización. De esta forma, en la Tabla 1.1 se resume lo que ha sido 

la evolución histórica de la empresa. 
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Tabla 1.1: Historia de la empresa (Giraldo, comunicación personal, 2021). 

Año Acontecimientos 

2010 

Se funda AACC Import C.A. con el objetivo de comercializar y distribuir cerámicas 

e insumos para la industria. La meta consiste en generar relaciones a largo plazo con 

los clientes. Para ello se busca crear una red de proveedores nacionales que garantice 

el suministro continuo y combinarla con una atención de calidad hacia el cliente.   

2013 
La empresa se convierte en distribuidor autorizado de Cerámicas Caribe C.A y de 

Cerámicas Marbella 11 C.A.  

2014 
AACC Import C.A. empieza sus actividades como distribuidor autorizado de 

Aerocloset C.A y de Enrejados Metálicos Acero Grill C.A. 

2015 
La empresa se convierte es distribuidor oficial de Iskro Electric y Cerámicas San 

Marino C.A 

2018 

Se inicia la importación de materia prima para la fabricación de cerámicas. 

Asimismo, se establecen relaciones comerciales con la industria de los detergentes, 

puesto que ciertas materias primas son utilizadas por ambas industrias.   

2019 Inicio de las actividades como distribuidor oficial de Carbac.  

2020 

Comienza el proyecto de expansión de la empresa a través de una estrategia de 

crecimiento vertical aguas abajo. De esta forma, se crea Inversiones Fraven 2020 C.A. 

(Fravenca) y se realiza una alianza con Sultacitris C.A. Además, se empiezan las 

negociaciones con Lucta S.A.  

1.3 Expansión de la empresa: 

En el año 2020 AACC Import C.A. decidió comenzar un proyecto de expansión a través de una 

estrategia de crecimiento vertical aguas abajo. La idea consiste en utilizar la materia prima 

importada por la empresa para fabricar productos de limpieza y luego distribuirlos. Es así como 

nace Inversiones Fraven 2020 C.A. (Fravenca), que es la nueva empresa destinada a su 

comercialización.  

La manufactura de los productos se realiza mediante una alianza con la empresa Sultacitris C.A., 

la cual posee una minifábrica en Los Teques, Estado Miranda. De esta forma, las tres empresas 

trabajan en conjunto para integrar abastecimiento, manufactura, distribución y comercialización. 

En la Figura 1.2 se puede observar a grandes rasgos cómo funciona la división de responsabilidades 

entre las tres empresas.  
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Figura 1.2: Integración de las actividades de las tres empresas. 

Fravenca se encuentra en su etapa inicial, sin embargo, se está trabajando en el diseño y puesta 

en marcha del modelo de negocios. De esta forma, el proyecto de pasantías estuvo orientado al 

desarrollo de dos de los canales de comercialización de la empresa.   

1.3.1 Visión a corto y largo plazo de Fravenca: 

A pesar de que Fravenca está comenzando su negocio con los productos de limpieza, su visión a 

largo plazo consiste en construir una red que le permita comercializar una variedad de productos, 

incluyendo fragancias y productos de cuidado personal, siempre haciendo énfasis en la calidad, la 

economía y la facilidad de acceso a los productos.  

En la Figura 1.3 se puede observar un esquema de la visión a corto y largo plazo de la empresa: 

primero utilizar los productos de limpieza para construir una gran red y luego aprovechar la red 

para incorporar nuevos rubros.  

 

Figura 1.3: Esquema de la visión a corto y largo plazo de Fravenca. 
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1.3.2 Proyecto de marca: Klean it 

Klean it es la marca de productos de limpieza y cuidado personal que resulta del proceso de 

colaboración entre AACC Import C.A, Inversiones Fraven 2020 C.A. y Sultacitris C.A. El objetivo 

de Klean it es ajustarse a la realidad económica de Venezuela, donde los altos precios dificultan la 

adquisición de productos de limpieza buenos y confiables, para ello se utiliza tanto el modelo de 

recarga, el cual permite ahorrar costos y minimizar el impacto del plástico en el planeta, como el 

modelo tradicional de plástico de un solo uso, dependiendo de los requerimientos del cliente.   

Asimismo, mediante Klean it se busca ofrecer una experiencia única para cada cliente, por lo que 

la meta es llegar a la personalización en términos de color y fragancia. Todo esto sin olvidar una 

variable muy importante: la consistencia y calidad de los productos.  

En la Tabla 1.2 se puede observar el catálogo de los productos de limpieza y cuidado personal 

con el que se trabaja hasta el momento: 

Tabla 1.2: Catálogo de productos. 

Productos de Limpieza 

Lavaplatos 
Lavaplatos 

Lavaplatos con Carbón Activado 

Detergente 

Detergente para ropa 

Suavizante para ropa 

Desmanchador de ropa 

Desinfectantes 

Cloro concentrado al 4% 

Desinfectante 

Limpia Pocetas 

Limpiadores 

Jabón Multiuso 

Desengrasante 

Limpia Vidrios 

Cuidado Personal 

Cuidado Capilar Champú sin sal 

Cuidado de las manos 

Jabón de manos 

Jabón de manos perlado 

Solución hidroalcohólica al 70% 

Gel antibacterial al 70% 

Cuidado Corporal Gel de ducha 
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1.3.3 Canales de comercialización: 

En el modelo de negocios de Fravenca se consideran cuatro canales de comercialización, tal como 

se ilustra en la Figura 1.4.    

 

Figura 1.4: Canales de comercialización de Fravenca. 

La pasantía se limita a los canales de Venta Directa y Usuario Final. En este último se trabajará 

específicamente en el desarrollo preliminar de los procesos necesarios para la operación de un 

camión al estilo Food Truck (camión de comida), que en el caso particular de la empresa se 

denomina Klean Truck (camión de Klean it). 

El canal de Venta Directa busca llegar a los usuarios finales a través de personas denominadas 

Representantes, quienes venden los productos desde su propio hogar o trabajo. Actualmente el 

proceso ocurre de la siguiente manera: la empresa entrega un kit de arranque compuesto por 

bidones de 20L a los Representantes y luego estos se encargan de vender el producto y recargar los 

envases de sus clientes. El kit se entrega en consignación, de modo que los Representantes van 

pagando el producto a granel a medida que lo venden. Sin embargo, el costo de los bidones es 

asumido por la empresa. 

Por otro lado, el  canal de Comercios Minoristas agrupa a todos aquellos negocios y locales ya 

establecidos que deseen adquirir los productos para su venta al detal. Posteriormente se encuentra 

el canal Institucional, orientado a la venta de productos a empresas e instituciones (hoteles, 

restaurantes, oficinas, entre otros). Finalmente, se tiene el canal de Usuario Final. En este canal el 

producto puede llegar de tres formas al consumidor: mediante locales propios, a través del Klean 

Truck o utilizando los servicios de Delivery (entrega) o Pick up (recoger).



 

 

 

CAPÍTULO 2 

MARCO TEÓRICO 

En este capítulo se presentan los diferentes conceptos teóricos que sirven de base para el 

desarrollo del proyecto. 

2.1 Lean (esbelto):  

Lean es una filosofía que se centra en “la entrega de valor continuo, la eliminación de 

desperdicios y la mejora continua” (Villa, 2020).  

Antonoucci, A. cita en su artículo los cinco principios del pensamiento Lean descritos por los 

autores Womack y Jones en su libro “Lean Thinking: Cómo utilizar el Pensamiento Lean para 

eliminar los despilfarros y crear valor en la empresa”, los cuales se presentan a continuación 

(Antonoucci, 2020): 

1. Identificar el beneficio para el cliente: Descubrir los aspectos que representan un verdadero 

valor para el cliente y centrarse en ellos.  

2. Identificar la cadena de valor: Realizar el “mapeo de la cadena de valor” y determinar los 

diferentes aspectos que incluye, tanto los que generan valor como los que resultan un desperdicio.  

3. Las etapas de creación de valor se enlazan en un flujo: El valor debe fluir de forma continua, 

sin interrupciones.  

4. Los clientes extraen el producto o servicio: Se trata de aplicar el sistema Pull (jalar), lo que 

implica producir a medida que los clientes realizan los pedidos. Sin embargo, este principio 

conlleva un trabajo anterior, ya que la empresa debe tener la capacidad de producir bajo demanda 

sin generar retrasos o inconvenientes.  

5. Perseguir la perfección: Mejorar continuamente, sin detenerse.  

2.2 Agile (ágil): 

La Agile Alliance (Alianza Ágil) define Agile como “la capacidad de crear y responder al 

cambio. Es una forma de lidiar y, en última instancia, tener éxito en un entorno incierto y 
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turbulento” (Agile Alliance, s.f.). De esta forma, se trata de no dejarse llevar por el contexto y sus 

problemas, sino generar mecanismos que permitan ajustarse y satisfacer en cada momento los 

requerimientos cambiantes de los clientes.   

2.2.1 Historia:   

Agile nace en la industria del software alrededor de los años 90, en una época donde la forma de 

trabajo generaba tiempos extremadamente largos entre la identificación de una necesidad y la 

entrega de una solución (Roche, s.f.).  

Durante esa época diversos expertos en la materia se dieron cuenta del problema que enfrentaban, 

por lo que empezaron a buscar y aplicar diferentes formas de trabajo que les permitieran resolverlo. 

Fue así como comenzaron a utilizarse metodologías que subrayaban la importancia de la 

comunicación entre los desarrolladores y los interesados del proyecto, del trabajo en equipo y de 

la entrega continua de resultados (Agile Alliance, s.f.). 

Finalmente, todas estas ideas desembocaron en la creación del Manifiesto Ágil en el 2001, cuando 

17 profesionales se reunieron en Utah para conversar sobre diferentes procesos de desarrollo de 

software (Palacio, 2021).  

En la Figura 2.1 puede observarse el Manifiesto Ágil. 

 

Figura 2.1: Manifiesto Ágil (Elaboración propia a partir de Beck, K. et al., 2001). 
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Este Manifiesto se complementa con los 12 Principios del Manifiesto Ágil (Beck, K et al., s.f.), 

los cuales se presentan a continuación: 

1. Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana y continua de software con 

valor. 

2. Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardías del desarrollo. Los procesos Ágiles 

aprovechan el cambio para proporcionar ventaja competitiva al cliente. 

3. Entregamos software funcional frecuentemente, entre dos semanas y dos meses, con preferencia al 

periodo de tiempo más corto posible. 

4. Los responsables de negocio y los desarrolladores trabajamos juntos de forma cotidiana durante todo el 

proyecto. 

5. Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay que darles el entorno y el apoyo que 

necesitan, y confiarles la ejecución del trabajo. 

6. El método más eficiente y efectivo de comunicar información al equipo de desarrollo y entre sus 

miembros es la conversación cara a cara. 

7. El software funcionando es la medida principal de progreso. 

8. Los procesos Ágiles promueven el desarrollo sostenible. Los promotores, desarrolladores y usuarios 

debemos ser capaces de mantener un ritmo constante de forma indefinida. 

9. La atención continua a la excelencia técnica y al buen diseño mejora la Agilidad. 

10. La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es esencial. 

11. Las mejores arquitecturas, requisitos y diseños emergen de equipos auto-organizados. 

12. A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre cómo ser más efectivo para a continuación ajustar y 

perfeccionar su comportamiento en consecuencia. 

Con el paso de los años, Agile se ha ido extendiendo más allá del mundo de desarrollo de software, 

tal como comenta Palacio, C. en el texto de Pareja, D., donde se resalta que las metodologías Ágiles 

funcionan para “todo tipo de problemas que tengan incertidumbre y complejidad, necesiten de 

retroalimentación y, eventualmente, hacer cambios en el camino” (Pareja, 2020). Así, aunque Agile 

posee sus raíces en la industria de desarrollo de software, sus principios, valores, marcos de trabajo 

y sobre todo, los resultados que permite, están disponibles para cualquier industria que desee 

implementarlos.  

2.2.2 Metodologías y marcos de trabajo: 

Según Cockburn, A., citado por Agile Alliance, una metodología es “el conjunto de convenciones 

que un equipo se compromete a seguir”. De esta forma, en la práctica las metodologías podrán variar 
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entre un equipo y otro dependiendo de las decisiones que se tomen. (Agile Alliance, s.f.).  

Por otro lado, cuando una metodología deja de ser aplicada por un solo equipo y se extiende para 

que pueda servir a otros, se denomina marco. Estos marcos no deben de ser seguidos de forma 

rígida, sino que al contrario, cada equipo es responsable de modificarlo para que pueda adaptarse 

a los requerimientos del entorno donde se desarrolla (Agile Alliance, s.f.). 

2.2.3 Scrum (melé): 

Scrum fue presentado de forma oficial por Jeff Sutherland y Ken Schwaber en 1995, sin embargo, 

sus raíces se encuentran en una publicación de 1986 hecha por Hirotaka Takeuchi y Ikujiro Nonaka 

en el Harvard Business Rewiew (Revista de Negocios de Harvard), llamada The New New Product 

Development Game (El nuevo Juego de Desarrollo de Nuevos Productos) (Villa, 2020). 

Se trata de “un marco de trabajo ágil” (Villa, 2020), en el cual existen Roles, Eventos y Artefactos 

(Villa, 2020 y Schwaber y Sutherland, 2020): 

1. Roles: Product Owner, Scrum Master y Team Development. 

2. Eventos: Sprint, Sprint Planning, Daily Scrum, Sprint Review, Sprint Retrospective.  

3. Artefactos: Product Backlog, Sprint Backlog, Increment. 

El esquema de este marco de trabajo se presenta en la Figura 2.2. 

 

Figura 2.2: Marco de trabajo Scrum. 
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Scrum se desarrolla de la siguiente forma (Villa, 2020): 

En primer lugar, los interesados del negocio comparten las expectativas del producto con el 

Product Owner, quien se encarga de ordenar y administrar el Product Backlog, que no es más que 

una lista priorizada de las distintas funcionalidades que requiere el producto que se va a desarrollar. 

 Posteriormente comienza un Sprint, que es un ciclo de duración máxima de un mes donde se 

trabaja para lograr un Increment, es decir, un avance tangible que puede entregarse a los interesados 

del proyecto. Este evento inicia con el Sprint Planning, una reunión donde se realiza la 

planificación del Sprint, se establece su objetivo y se seleccionan a partir del Product Backlog las 

características del producto que se van a trabajar durante la iteración. Esta selección se denomina 

Sprint Backlog.  

Una vez terminada la reunión de planificación, el Team Developement trabaja en las 

características anteriormente seleccionadas. Asimismo, durante el Sprint se realizan reuniones 

diarias llamadas Daily Scrum. En ellas el equipo de desarrollo comparte brevemente qué cosas ha 

hecho, cuáles están en proceso y cuáles harán durante el día siguiente. 

Finalmente, se realizan dos reuniones, el Sprint Review, donde se presenta el Increment a los 

interesados y el Sprint Retrospective, donde se discuten los aspectos que se deben mejorar para el 

siguiente Sprint. De igual forma, resulta necesario acotar que el Increment puede ser liberado antes 

de realizar el Sprint Review, ya que el marco de trabajo busca la entrega frecuente de valor 

(Schwaber y Sutherland, 2020). 

Por otro lado, Scrum cuenta con la figura del Scrum Master, quien es el encargado de garantizar 

que el proceso ocurra, así como de enseñar a los miembros de la organización todo lo que se refiere 

a Agile.  

2.2.4 Tablero Kanban: 

Un Tablero Kanban es una herramienta que permite “visualizar el trabajo, limitar el trabajo en 

curso y maximizar la eficiencia” (Rehkopf, s.f.). Se compone de columnas que representan las 

diversas etapas de un proceso, de filas que hacen referencia a determinadas actividades y de tarjetas 

o tareas que se mueven en el tablero según el estado en que se encuentren (Kanbanize, s.f.). 

En la Figura 2.3 se observa una representación del tablero utilizado en la pasantía. En el caso del 

proyecto, cada tarjeta corresponde a una tarea escrita en forma de historia de usuario, como se verá 

en la siguiente sección.  
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Figura 2.3: Representación del Tablero utilizado en el proyecto. 

2.2.5 Historia de Usuario: 

Una Historia de Usuario “es una breve declaración de intención que describe algo que el sistema 

necesita hacer para el usuario” (Salazar, 2020). Se puede redactar siguiendo diferentes formatos 

(Salazar, 2020), sin embargo, para el proyecto se utilizará el que se ilustra en la Figura 2.4: 

 

Figura 2.4: Historia de Usuario (Elaboración propia a partir de Salazar, 2020 y Ruiz, 2020). 

En esta descripción, el Como hace referencia al rol que ejecuta la persona, mientras que el Quiero 

y el Para se refieren a la acción que desea realizar el individuo y la razón que la justifica. Por otro 

lado, los Criterios de Aceptación constituyen diferentes elementos que determinan si la historia de 

usuario se ejecutó completamente o no (Ruiz, 2020).  

2.3 Modelo de Negocios: 

Según Osterwalder, A. quien es citado por Quijano, G., “un modelo de negocios es la manera en 

que una empresa o persona crea, entrega y captura valor para el cliente” (Quijano, 2018). 

Si una empresa no logra satisfacer las necesidades de sus clientes, probablemente termine por 

desaparecer. Es por ello que resulta crucial la existencia de un ajuste ideal entre los productos y 

servicios de la empresa y los requerimientos de los clientes. Sin embargo, una organización es 
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mucho más que los bienes (tangibles o intangibles) que ofrece, de esta forma, el valor generado no 

se limita solo a los productos, sino que toda la actividad de la empresa debe orientarse en esa 

dirección.   

2.3.1 Modelo de negocios Canvas: 

Este modelo fue ideado por Alexander Osterwalder y Yves Pigneur  en su libro “Generación de 

Modelos de Negocios” (More, 2020). Se trata de una herramienta que permite la creación de 

modelos de negocios de forma sencilla y organizada. Para ello se cuenta con nueve bloques, tal 

como se aprecia en la Figura 2.5. 

 

Figura 2.5: Bloques del Modelo de Negocios Canvas. 

A continuación, se describen cada uno de los bloques que conforman el Modelo de Negocios 

Canvas: 

1. Segmentos de Clientes: En general, los clientes poseen comportamientos, características y 

necesidades diferentes. Sin embargo, a pesar de las diferencias individuales, es posible encontrar 

parecidos en ciertos factores, lo que permite la construcción de grupos con requerimientos más o 

menos similares, denominados segmentos. Una empresa puede atender a varios segmentos, lo 

importante es diseñar la propuesta de valor adecuada para cada uno de ellos. 

2. Propuesta de Valor: Es la razón por la cual el cliente elige a la empresa y no a la competencia 

(More, 2020). En este sentido, resulta esencial asegurar un ajuste ideal entre la propuesta de valor 

ofrecida y las necesidades de los clientes. 

3. Canales: Este bloque describe la forma en que el producto o servicio llegará al cliente, como 

por ejemplo, a través de minoristas, mediante delivery (entrega), atención en locales propios, 

entre otros. 
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4. Relación con el cliente: Se refiere al trato que se tendrá con el cliente. Este puede ir desde una 

relación totalmente personalizada hasta el autoservicio o la automatización (More, 2020). El tipo 

de relación que se seleccione debe responder a los requerimientos particulares del segmento.  

5. Flujo de ventas: Incluye todas las formas en que la organización genera ganancias a través de 

la aplicación del modelo de negocios. 

6. Recursos claves: Abarca todos aquellos recursos que la empresa requiere para poder operar 

adecuadamente el modelo de negocios (More, 2020). 

7. Actividades claves: Es el conjunto de actividades que resultan imprescindibles para poder 

entregar una propuesta de valor exitosa a los diferentes segmentos de clientes (More, 2020). 

8. Alianzas claves: En este bloque se colocan todas aquellas alianzas que resultan esenciales para 

la organización.   

9. Estructura de costos: Son todos los costos asociados a la operación del modelo de negocios.  

2.3.2 Modelo de negocios cuantitativo: 

Es un análisis cuantitativo del modelo de negocios. En él se proyectan los costos, gastos y ventas 

esperadas, para luego calcular diversos indicadores económicos con el fin de determinar la 

viabilidad del modelo y facilitar la toma de decisiones. 

2.4 Herramientas para análisis del entorno: 

Toda organización se encuentra estrechamente ligada con su entorno, razón por la cual su estudio 

resulta de suma importancia para establecer acciones y definir estrategias dentro de la empresa. 

Entre las herramientas utilizadas para realizar el análisis del entorno se encuentran la matriz DAFO 

y la matriz PESTEL, las cuales se explican a continuación: 

2.4.1 Análisis DAFO: 

El análisis DAFO es una herramienta que permite identificar las Debilidades, Amenazas, 

Fortalezas y Oportunidades que afectan a una empresa. (Heizer y Render, 2007). Las debilidades 

y fortalezas son aquellos factores que influyen internamente en la organización, mientras que las 

oportunidades y amenazas son elementos externos sobre los cuales la empresa no tiene control.  

En la Figura 2.6 se observa la matriz utilizada para realizar el análisis DAFO. 
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Figura 2.6: Matriz para el análisis DAFO. 

2.4.2 Análisis PESTEL: 

El análisis PESTEL es una herramienta utilizada para determinar los factores Políticos, 

Económicos, Sociales, Tecnológicos, Ecológicos y Legales presentes en el entorno donde se 

desenvuelve la empresa, y que pueden afectar las operaciones de la organización.  

La matriz para el análisis PESTEL se presenta en la Figura 2.7. 

 

Figura 2.7: Matriz para el análisis PESTEL. 

2.5 Diagrama Ishikawa: 

El Diagrama de Ishikawa o Diagrama de causa-efecto es una herramienta que permite identificar 

las diferentes causas de un problema o situación (Heizer y Render, 2007).  

En la Figura 2.8 se observa una representación del Diagrama de Ishikawa.  
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Figura 2.8: Representación de un Diagrama de Ishikawa. 

2.6 Marketing (Mercadotecnia): 

La American Marketing Association (Asociación Americana de Marketing), define el Marketing 

o Mercadotecnia como “la actividad, el conjunto de instituciones y procesos para crear, comunicar, 

entregar e intercambiar ofertas que tengan valor para los consumidores, los clientes, los socios y la 

sociedad en general” (American Marketing Association, 2017).  

2.6.1 Segmentación de mercado: 

La segmentación de mercado busca determinar los diferentes públicos objetivos de una empresa. 

Esta clasificación puede realizarse tomando en cuenta diversos criterios, entre los que destacan 

(Ordoñez, 2017):  

1. Criterio Demográfico: Se toman en cuenta factores como la edad, el nivel de vida, el sexo o el 

estado civil. 

2. Criterio Geográfico: Se considera la ubicación del público objetivo. 

3. Criterio Psicográfico: Se refiere a la forma de vida de los individuos, sus pasatiempos, gustos 

y actividades. 

4. Criterio de Comportamiento: Describe cómo se conducen las personas en la compra, ante el 

precio y la marca, los beneficios que desean alcanzar, entre otros.  
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2.6.2 Mapa del recorrido del cliente: 

El mapa del recorrido del cliente es un esquema donde se puede observar la experiencia completa 

que vive el cliente con una empresa. En él se detallan los diferentes momentos, problemas y deseos 

que vive el cliente a lo largo del proceso. La mejor forma de construirlo es a partir de la información 

real de los clientes (Hammond, 2021). 

Asimismo, es importante aclarar que el mapa de recorrido del cliente se construye para un perfil 

determinado, por lo que si se agrupan muchas clases de clientes diferentes el resultado será 

ambiguo y no corresponderá con el camino seguido por el perfil que se considera (Hammond, 

2021). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

CAPÍTULO 3 

MARCO METODOLÓGICO 

Con el fin de lograr un mayor orden en la presentación del proyecto, se divide el trabajo en cinco 

secciones diferentes, cada una con sus respectivas actividades, tal como se observa en la Figura 

3.1. 

 

Figura 3.1: Secciones del trabajo. 

Resulta necesario resaltar que la segmentación de mercado se realizó de forma iterativa. 

Realmente no se aplicó el marco de trabajo Scrum (melé), ya que no se contaba con un equipo, sino 

que el trabajo fue individual. Sin embargo, del Scrum se toma el aspecto iterativo e incremental, 

logrando unos resultados cada vez más detallados a medida que se avanzaba en los tres Sprint de 

trabajo.  
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3.1 Planificación de las actividades: 

Antes de iniciar la planificación detallada del trabajo a realizar, se dedicó un tiempo al 

conocimiento de la organización, los productos y el equipo. 

Posteriormente se realizó una primera versión del Product Backlog (pila del producto). Para ello 

se redactaron en forma de Historia de Usuario las diferentes tareas que debían ser realizadas, y 

luego se ordenaron en un Tablero Kanban para poder visualizar el estado del trabajo en curso.  

En la Figura 3.2 se presenta una de las tareas que se ejecutó durante el proyecto de pasantía, 

escrita en forma de Historia de Usuario: 

 

Figura 3.2: Ejemplo de tarea escrita en forma de Historia de Usuario. 

Por otro lado, para el Tablero Kanban se empleó la aplicación Workstreams, la cual permite 

generar un Tablero digital como el que se observa en la Figura 3.3. 

 

Figura 3.3: Tablero Kanban de la aplicación Workstreams utilizado en la pasantía. 
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Este tablero consta de cuatro columnas:  

1. Product Backlog: Columna donde se colocan todas las tareas que se deben realizar. 

2. Sprint Backlog: Columna que contiene la selección de las tareas que se ejecutarán durante el 

Sprint en curso. 

3. In progress (En proceso): Espacio para las tareas que se encuentran en desarrollo. 

4. Completed (Completadas): Tareas culminadas. 

De esta forma, cada tarea se moviliza de una columna a otra dependiendo del estado en el que se 

encuentre. 

3.2 Análisis del entorno: 

Esta sección tiene como fin la comprensión de los diferentes elementos, tanto internos como 

externos que influyen en la nueva empresa. Fue elaborada en paralelo con la siguiente sección. 

3.2.1 Análisis PESTEL: 

Venezuela atraviesa una profunda crisis social, económica y política. Estos factores afectan en 

mayor o menor medida a cualquier organización que desarrolle sus actividades en el país, por lo 

que resulta necesario conocer el panorama completo para luego generar mecanismos que permitan 

una adaptación rápida frente a los constantes cambios que se viven. Es por esta razón que se realizó 

un análisis PESTEL del entorno. Sin embargo, antes de aplicar esta herramienta se llevó a cabo 

una investigación previa, cuyos resultados se resumen a continuación: 

Según la Encuesta Nacional de Condiciones de Vida 2019 – 2020 (ENCOVI), la alta emigración, 

la reducción de los nacimientos y el incremento de la mortalidad tienen como consecuencia que 

Venezuela cuente con 4 millones de habitantes menos de lo esperado. Esta situación desemboca en 

la reducción de la demanda sobre ciertos servicios básicos como la salud o la educación y limita el 

tamaño del mercado (ENCOVI, 2020a).  

Sin embargo, a pesar de que existe una demanda menor en la educación, su cobertura no se ha 

logrado aumentar. De igual forma, cada vez menos hogares tienen acceso a la educación privada, 

debido a los altos costos que esta implica. Estos elementos van de la mano con un hecho alarmante: 

“Los más pobres no consiguen acumular el capital educativo mínimo para reducir los riesgos de 

permanecer en situación de pobreza” (ENCOVI, 2020b). 
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Por otro lado, la pobreza es tan grave que si se calcula a través de la línea de pobreza, un 96% de 

los hogares se encuentran en pobreza total, mientras que el 79% está en pobreza severa (ENCOVI, 

2020e), lo que ocasiona que un 79,3% de la población no pueda adquirir la canasta de alimentos 

(ENCOVI, 2020c).  

Esta situación influye en la inseguridad alimentaria que se vive a gran escala en el país. Un 

ejemplo que refleja este estado es que el “74% de los hogares tienen un grado de inseguridad 

alimentaria entre moderada y severa” (ENCOVI, 2020d). Por otro lado, según un estudio realizado 

por el Observatorio Venezolano de Servicios Públicos (OVSP) en enero de 2021, las fallas de 

internet y la ausencia del mismo en los hogares es algo común entre los venezolanos (OVSP, 2021). 

Finalmente, en lo que respecta al plano económico, los venezolanos contaban con un salario 

mínimo de alrededor de $3 en mayo de 2021 (El Nacional, 2021), el cual se ha hecho menor con 

el aumento del precio del dólar. Asimismo, según el economista José Puente, citado por la Cámara 

Venezolano-Americana de Comercio e Industria (VENANCHAM), en el 2021 habrá un 

dinamismo en ciertos ámbitos y contracción en otros debido a la “dolarización de facto” que se 

vive. Sin embargo, a pesar de la hiperinflación y la recesión económica del país, Puente piensa que 

la contracción del 2021 ocurrirá a una tasa menor que la de años precedentes (VENANCHAM, 

2021).  

La investigación realizada se resume en el análisis PESTEL de la Figura 3.4. 

 

Figura 3.4: Análisis PESTEL (Elaboración propia a partir de la investigación anterior). 
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De esta forma, a partir del análisis PESTEL se pueden obtener las siguientes conclusiones: 

1. El Canal de Venta directa de Inversiones Fraven 2020 C.A. (Fravenca) constituye una 

alternativa para generar ingresos adicionales en una población que los requiere con urgencia. 

2. El modelo por recarga apoya la tendencia ecológica que se vive en el mundo. 

3. Las fallas y ausencia de internet en los hogares constituyen un obstáculo en un momento 

donde el comercio electrónico se encuentra en auge debido a la pandemia de COVID-19. 

4. Existe una gran competencia en el mercado de productos de limpieza artesanales, ya que la 

población busca alternativas más económicas. De esta forma, para lograr el éxito se requiere 

trabajar en atributos que generen valor adicional para los clientes. 

3.2.2 Análisis DOFA: 

Para complementar el análisis PESTEL anteriormente realizado, se elaboró el análisis DOFA de 

Fravenca, el cual no solo considera factores externos, sino también elementos internos que deben 

ser trabajados para poder mejorar el estado actual de la organización. Este análisis puede observarse 

en la Figura 3.5: 

 

Figura 3.5: Análisis DOFA de Fravenca (Elaboración propia a partir de la investigación anterior). 
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Del análisis DOFA se desprenden los siguientes puntos, los cuales complementan las 

conclusiones obtenidas del análisis PESTEL: 

1. Es verdad que existe una gran competencia en el mercado de productos de limpieza artesanales. 

Sin embargo, hay mucha inconsistencia en la calidad, lo que no ocurre con los productos de 

Fravenca, por lo que se podría utilizar este factor como un elemento diferenciador.  

2. El equipo cuenta con las habilidades necesarias para llevar a cabo el negocio. No obstante, para 

poder progresar resulta urgente que se establezca una visión clara, se fijen objetivos y se asuma 

un compromiso. 

3. Al ser un emprendimiento por fuera del trabajo habitual de sus integrantes, no se le dedica 

mucho tiempo al negocio, lo que ha ocasionado desorden en los procesos y fallas en la 

comunicación.  

3.2.3 Modelo de Negocios Canvas: 

Considerando los factores internos y externos anteriormente examinados, así como el marco 

organizacional expuesto en el capítulo 1 del presente libro, se construye el modelo de negocios 

Canvas, el cual se ilustra en la Figura 3.6.  

Este modelo se ajusta a lo que las empresas desean lograr en una primera etapa: construir una red 

a través de la comercialización de productos de limpieza. 

 

Figura 3.6: Modelo de negocios Canvas. 
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3.3 Segmentación de mercado: 

La segmentación de mercado se llevó a cabo a través de tres Sprints de trabajo, por lo que a 

medida que se avanzaba en ellos se logró obtener unos resultados cada vez más detallados. Además 

de los estudios hechos en la pasantía, para generar los perfiles finales se consideraron los trabajos 

de segmentación realizados anteriormente en la empresa por el Ing. Pedro Celis.  

3.3.1 Sprint 1: 

En este primer Sprint se entrevistó a cada uno de los cuatro Representantes de la empresa. El 

objetivo de estas entrevistas fue obtener una idea de la situación de las ventas y los problemas 

encontrados por los Representantes durante la ejecución de sus funciones. Las preguntas realizadas 

en la entrevista se presentan a continuación: 

1. ¿Cuánto tiempo lleva vendiendo los productos? 

2. ¿Dónde vende los productos? 

3. ¿Qué productos vende?  

4. ¿Cuáles son los productos más vendidos? ¿Los menos vendidos?  

5. ¿Ha recibido alguna queja de los clientes en relación a los productos?  

6. ¿Le ha costado vender los productos como consecuencia de su precio? 

7. ¿Ha presentado algún problema al trasvasar los productos? 

8. Notas extras 

La pregunta Número 6 se realiza debido a que el precio de los productos de Fravenca es superior 

al de muchas de las opciones artesanales que se consiguen en el mercado, sin embargo, este valor 

se ve reflejado en la calidad ofrecida. 

Por otro lado, durante este Sprint se diseñó y difundió una encuesta con el fin de ampliar el 

conocimiento de los clientes potenciales, complementar los estudios cualitativos (entrevistas y 

grupo focal) y conocer la opinión de los clientes respecto a variables influyentes en los productos 

y en el modelo de negocios.  

La encuesta se realizó de forma digital utilizando la herramienta Formularios de Google. 

Asimismo, fue difundida por los miembros de la empresa a través de sus conocidos y contó con 

una participación total de 67 personas. La organización sabe que como consecuencia del método 

de muestreo utilizado la muestra no es representativa de la población y las conclusiones obtenidas 

no pueden ser generalizadas. Sin embargo, se utiliza este método por razones de tiempo, 

presupuesto y facilidad. La encuesta realizada puede observarse en el Apéndice A: Encuesta.  
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3.3.2 Sprint 2: 

Antes de iniciar el segundo Sprint, se dedicó un par de semanas a la elaboración del Manual de 

Buenas Prácticas de Manufactura para la minifábrica de Sultacitris C.A en Los Teques. Este manual 

no se coloca en el presente informe debido a la extensión del mismo. 

Una vez culminado el manual, se inició el segundo Sprint de trabajo. En él se realizaron las 

siguientes actividades: 

1. Se analizaron los resultados obtenidos en la encuesta. 

2. Se realizó una primera versión de la segmentación de mercado. 

3. Se comenzó el desarrollo de las propuestas de valor. 

3.3.3 Sprint 3: 

Durante este Sprint se refinó la segmentación definida anteriormente, para ello se realizaron dos 

grupos de entrevistas: 

1. Entrevistas para Canal de Usuario Final: Se llevaron a cabo un total de catorce (14) 

entrevistas. Las preguntas consideradas se presentan en la Figura 3.7: 

 

Figura 3.7: Preguntas consideradas en las Entrevistas de Usuario Final. 
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2. Entrevistas para el Canal de Venta Directa: Para este canal solo se pudieron realizar cuatro 

(4) entrevistas, dos a Representantes de la empresa y dos a Representantes potenciales. Las 

preguntas consideradas para las entrevistas a Representantes se observan en la Figura 3.8. En 

las entrevistas a Representantes potenciales se utilizaron las mismas preguntas, dejando de 

lado aquellas que no aplicaban. 

 
Figura 3.8: Preguntas consideradas en las Entrevistas a Representantes. 

Asimismo, luego de culminar las entrevistas, se trabajó en la mejora de las Propuestas de Valor 

del Sprint anterior. Se utilizó la plantilla del modelo Canvas para Propuesta de Valor, la cual se 

presenta en la Figura 3.9: 

 

Figura 3.9: Plantilla Canvas para Propuesta de Valor (Strategyzer, s.f.). 
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3.4 Diseño de los canales de comercialización: 

El objetivo de esta sección fue realizar el diseño preliminar de los canales de comercialización 

considerados en el proyecto. Para ello se tomaron en cuenta los descubrimientos de las secciones 

anteriores, los cuales se presentan en el Capítulo 4: Resultados.  

Asimismo, para cada canal se realizó el camino de decisión del cliente a partir de la plantilla 

observada en la Figura 3.10. La misma fue elaborada para la empresa por el Ing. Pedro Celis con 

base en la plantilla de GrowthChannel: 

 

Figura 3.10: Plantilla para camino de decisión del cliente (Elaborada a partir de GrowthChannel, s.f) 

Por otro lado, para el Canal de Venta Directa se utilizó un Diagrama de Ishikawa para tratar de 

entender por qué no se logra aumentar el número de Representantes. Este esquema se presenta en 

la Figura 3.11 
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Figura 3.11: Posibles causas del estancamiento del Canal de Venta Directa. 

Como se observa en el Diagrama de Ishikawa, las causas pueden ordenarse en cuatro grupos 

diferentes: 

1. Relacionamiento: Se evidencia una relación informal con los Representantes, sin una clara 

división de responsabilidades. 

2. Mediciones: Como consecuencia de la relación informal que se mantiene con los 

Representantes, estos no reportan las ventas que realizan, por lo que la empresa no tiene 

acceso a datos que podrían ser útiles para la toma de decisiones, además, existe un descontrol 

en los archivos internos de la empresa. 

3. Propuesta de Valor: La solución brindada por la organización no termina de adaptarse a los 

requerimientos de los clientes, quienes presentan diversos problemas para realizar la recarga. 

Asimismo, no se le daba ninguna capacitación a los Representantes en términos de un 

adecuado manejo y almacenamiento de los productos. 

4. Equipo: La ausencia de una visión común y el poco tiempo disponible complican las 

actividades de la empresa. 

Si se analizan las distintas causas expuestas en el esquema anterior, se observa que la causa raíz 

del estancamiento del canal parece ser la falta de tiempo. Por lo tanto, resulta esencial que los 
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miembros del equipo se sinceren y se establezcan una visión y objetivos comunes frente a los cuales 

se asuma un compromiso, de lo contrario, el progreso será más complicado. 

Estas causas serán consideradas en el diseño preliminar de los canales. De esta forma, las 

propuestas elaboradas están destinadas a garantizar un funcionamiento organizado de ambos 

canales de comercialización, al mismo tiempo que se resuelven los problemas presentados por los 

Representantes y se satisfacen los requerimientos de los clientes. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

CAPÍTULO 4 

RESULTADOS Y ANÁLISIS 

En este capítulo se exponen los resultados logrados en el proyecto de pasantía. Para una mejor 

comprensión y organización del trabajo los mismos se dividen según las secciones expuestas en el  

capítulo anterior.  

En la Figura 4.1 se observa un esquema que resume los Resultados alcanzados y la solución que 

intentan ofrecer a la empresa. 

 

Figura 4.1: Resumen de los Resultados del proyecto 

4.1 Segmentación de mercado: 

En cada Sprint de trabajo se obtuvieron resultados específicos y cada vez más detallados, hasta 

llegar a la segmentación final para cada canal. 

4.1.1 Sprint 1: 

De las primeras entrevistas realizadas a los Representantes se obtuvieron las siguientes 

conclusiones: 
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1. Los Representantes presentan problemas al trasvasar los productos menos espesos, ya que se 

derraman. Esto ocurre porque la recarga se hace utilizando embudos para trasvasar el 

producto desde bidones de 20L a envases de menor capacidad (por lo general de 1L), lo que 

ocasiona botes al no existir mucho control sobre el proceso.  

2. Se necesitan desarrollar mecanismos para dar a conocer los productos. 

3. Los lavaplatos, cloro, suavizante y detergente de ropa parecen ser los productos de mayor 

demanda. 

4. Los productos son de calidad. 

5. Tres de los cuatro Representantes no han tenido problemas de venta por el precio de los 

productos. La cuarta Representante opina que sí influye. 

4.1.2 Sprint 2: 

Durante este Sprint se analizaron los resultados de la encuesta difundida en el Sprint anterior, se 

realizó una primera versión de la segmentación de mercado y se comenzó el desarrollo de las 

propuestas de valor. 

4.1.2.1 Resultados de la encuesta: 

La aplicación de la encuesta permitió conocer los siguientes puntos: 

1. Las tres variables más buscadas al comprar productos de limpieza son compatibles con los 

productos comercializados por Inversiones Fraven 2020 C.A. (Fravenca): Que el producto 

cumpla su función (calidad), el precio económico y una fragancia agradable.   

2. Resalta el supermercado como lugar de compra de los productos de limpieza, por lo que 

ubicarse en lugares cercanos a supermercados podría ser una buena estrategia para lograr 

ventas.  

3. Se evidencia una oportunidad en el mercado de los productos artesanales: la inconsistencia 

en la calidad de los productos de limpieza por recarga. 

4. En el caso de los productos por recarga, las variables asociadas con la calidad incluyen: en 

primer lugar el precio económico, luego factores relacionados con la calidad del producto 

(rinden y cumplen su función) y posteriormente la oportunidad de cuidar al ambiente. 

5. Se debe indagar un poco más en el tema de la personalización, ya que no se logra concluir 

con exactitud cuánto más están las personas dispuestas a pagar por el servicio. Sin embargo, 

se sabe que cuando la empresa realizó el Focus Group (Grupo focal), los participantes 

disfrutaron llevándola a cabo.  
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6. La razón principal por la cual las personas desean tener un Centro de Llenado en casa 

(convertirse en Representantes) es la necesidad de un ingreso extra. 

Asimismo, el resumen de los resultados más importantes de la encuesta puede observarse en la 

Figura 4.2 

 

Figura 4.2: Resultados de la Encuesta 
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4.1.2.2 Segmentación de mercado y propuesta de valor: 

Inicialmente se consideraron tres segmentos para el canal de Usuario Final. Sin embargo, en el 

siguiente Sprint esta clasificación fue ampliada:  

1. Balance Calidad- Precio: Son personas interesadas en obtener productos de calidad al menor 

precio posible. No están dispuestas a pagar un precio muy elevado ni a sacrificar calidad por 

un precio bajo. Es por ello que en este segmento la propuesta de valor consiste justamente en 

generar productos con una apropiada relación calidad-precio.  

2. Ecológicos: Se trata de personas que ven en el modelo por recarga una oportunidad de 

colaborar con el medio ambiente, más allá del ahorro que permite el sistema. Para poder 

responder a esta necesidad la propuesta de valor debe centrarse en acciones que logren ayudar 

al ambiente.  

3. Busco algo Económico: Es un perfil donde el precio es el factor que mueve la compra. Son 

personas a quienes no les interesa comprar una marca conocida y tampoco son muy exigentes 

en relación a la calidad de los productos. En lo que respecta a este segmento, la propuesta de 

valor consiste en hacer énfasis en la relación calidad-precio de los productos: se paga un poco 

más pero el producto rinde y funciona mejor. 

Asimismo, en relación al canal de Venta Directa, en un comienzo resultó complicado realizar una 

división en segmentos debido a la poca información disponible. Sin embargo, a partir de las 

entrevistas del siguiente Sprint, se decidió separar a los Representantes en dos grupos: aquellos que 

prefieren optar por el sistema de recarga para vender los productos y los que se inclinan por los 

productos ya envasados, puesto que la recarga les genera inconvenientes.  

4.1.3 Sprint 3: 

En este último Sprint de trabajo se realizaron un total de dieciocho (18) entrevistas con el fin de 

refinar los segmentos y las propuestas de valor. De este total, catorce (14) fueron para el Canal de 

Usuario Final y cuatro (4) para el Canal de Venta Directa. La baja cantidad de entrevistas en este 

último se debe a que la empresa no contaba con una gran cantidad de Representantes para participar 

en el estudio.  

En el Apéndice B: Entrevistas se muestran algunas de las entrevistas realizadas. En ellas se puede 

observar cómo cambian las respuestas de los clientes según el tipo de segmento al que pertenecen. 
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4.1.3.1 Segmentación final del canal de Usuario Final: 

Las entrevistas permitieron ahondar en el conocimiento de los diferentes segmentos de clientes 

existentes en este canal. Además, se agregó un nuevo perfil a los anteriormente desarrollados.  

 La marca asegura la calidad:  

Son clientes que buscan la calidad por encima de todo. Sin embargo, los atributos que la definen 

pueden variar de un cliente a otro. Se considera el factor precio en mayor o menor medida, pero 

este no dirige la compra, de hecho, prefieren pagar más por tener calidad o comodidad. Las 

personas de este segmento suelen mencionar las marcas que compran cuando se habla con ellas: 

las marcas son sinónimo de calidad y les dan la seguridad de que el producto es bueno, es por ello 

que les otorgan una alta importancia a la hora de realizar sus compras. Asimismo, son los clientes 

que menos dispuestos están a comprar productos artesanales por iniciativa propia, ya sea por malas 

experiencias, porque no cumplen con sus expectativas o porque no les interesa probarlos. En cuanto 

al lugar de compra, generalmente asisten a supermercados, bodegones o se traen los productos de 

afuera. El esquema de recarga es aceptado en algunos casos, pero los productos económicos y tapa 

amarilla les generan sospechas. En la Figura 4.3 se ilustran las características de este perfil, 

mientras que en la Figura 4.4 se presenta la propuesta de valor que se adapta a sus necesidades. 

 

Figura 4.3: Características del segmento “La marca asegura la calidad” 
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Figura 4.4: Propuesta de valor segmento “La marca asegura la calidad” 

 Balance Calidad – Precio:  

Se trata de un segmento donde los clientes buscan una buena relación precio-calidad. Es así como 

la frase “calidad al menor costo posible” se convierte en el principio que guía su proceso de compra. 

De esta forma, el precio constituye un factor importante, ya que no están dispuestos a pagar un 

precio muy elevado ni a sacrificar calidad por un precio bajo. Son personas que no se resisten a 

probar los productos artesanales, de hecho, puede ser que los hayan comprado en alguna 

oportunidad o incluso que los estén usando.  

Las características de este segmento se presentan en la Figura 4.5. Por otro lado, en la Figura 4.6 

se observa la propuesta de valor que cumple con los requisitos de este perfil: se trata de resaltar la 

buena relación calidad-precio de los productos, la cual se complementa con servicios de valor 

agregado como el Delivery (entrega), el Pick-up (recoger) o la personalización. Todo esto junto 

con un sistema por recarga, el cual contribuye a disminuir el costo de la compra, ya que no se paga 

el envase múltiples veces.  
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Figura 4.5: Características del segmento “Balance Calidad- Precio” 

 

Figura 4.6: Propuesta de valor segmento “Balance Calidad-Precio” 
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 Ecológicos: 

Son clientes que realmente aprecian el valor del sistema por recarga como ayuda al ambiente, por 

lo que les parece increíble poner su granito de arena en esta labor. No asocian la calidad con una 

marca, sino que están dispuestos a probar nuevas alternativas. Se parecen al segmento anterior, con 

la diferencia de que el sistema por recarga es altamente valorado. Además, la calidad y el precio 

económico influyen en la compra. De esta forma, se buscan productos de calidad a un precio 

aceptable. Las características de este perfil se observan en la Figura 4.7. 

Por otro lado, la propuesta de valor desarrollada se puede detallar en la Figura 4.8. Esta última 

consiste en hacer énfasis en el sistema por recarga como mecanismo de conciencia ambiental. 

Además, la relación calidad-precio de los productos permite cubrir las necesidades de ahorro y 

calidad en los productos que busca el segmento. Si se desea trabajar con este perfil, se pueden 

incorporar otros medios que apoyen la cultura verde, como la posibilidad de reciclar en negocios 

donde se venda la marca o trabajar en el desarrollo de una cadena de suministro cada vez más en 

pro del planeta.  

 

Figura 4.7: Características del segmento “Ecológicos” 
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Figura 4.8: Propuesta de valor segmento “Ecológicos” 

 Busco algo económico: 

Se trata de un segmento donde el precio es el factor que mueve la compra. Son clientes a quienes 

no les interesa comprar una marca conocida ni son muy exigentes en relación a la calidad. Esto 

puede tener varias razones: no se pueden permitir pagar un precio mayor, una calidad regular les 

parece adecuada o ciertos productos y aplicaciones son poco relevantes para ellos.  

Asimismo, resulta importante destacar que este segmento se construye con base a observaciones, 

comentarios recibidos por parte de los Representantes y suposiciones:  

- Los precios más bajos que se encuentran en el mercado.  

- La gran gama de calidad que existe. 

- Locales con una calidad “regular” que continúan vendiendo. 

Sin embargo, no se logró encontrar en las entrevistas a alguien que encajara completamente con 

el perfil, por lo que se recomienda estudiarlo más a fondo. Las características de este segmento se 

observan en la Figura 4.9, mientras que la propuesta de valor se detalla en la Figura 4.10 
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Figura 4.9: Características del segmento “Busco algo económico” 

 

Figura 4.10: Propuesta de valor segmento “Busco algo económico” 
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4.1.3.2 Segmentación final del canal de Venta Directa: 

Los Representantes del Canal de Venta Directa se dividen en dos segmentos diferentes según el 

sistema que eligen para comercializar los productos: mediante un modelo de recarga o a través de 

productos ya envasados. Sin embargo, resulta importante destacar que el número de representantes 

y potenciales representantes manejado por la empresa es bastante pequeño. Asimismo, no todos 

participaron en las entrevistas, por lo que se cuenta con un número reducido de las mismas. De esta 

forma, aunque se puede obtener información valiosa a partir de su análisis, se recomienda que se 

profundicen y actualicen las conclusiones a medida que la empresa vaya creciendo 

 Representante Klean it: Productos por recarga 

Las personas pertenecientes a este segmento desean obtener un ingreso extra a través de la venta 

de los productos, ya que poseen limitaciones económicas. Además, valoran los productos,  

reconocen su calidad y están conscientes de la relación calidad-precio que poseen. Finalmente, les 

gusta el sistema por recarga y lo prefieren sobre el modelo de plástico de un solo uso. En la Figura 

4.11 se presentan las características de este perfil. Asimismo, la propuesta de valor se ilustra en la 

Figura 4.12 

 

Figura 4.11: Características del segmento “Representante Klean it: productos por recarga” 
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Figura 4.12: Propuesta de valor segmento “Representante Klean it: productos por recarga” 

 Representante Klean it: Productos ya envasados 

Las personas pertenecientes a este perfil poseen las mismas características que las del perfil 

precedente, con la única diferencia de que aunque les gusta el sistema por recarga eligen vender 

productos ya envasados por limitaciones de tiempo y espacio. 

Para este perfil se presentan dos propuestas de valor diferentes, la primera consiste en la venta de 

productos ya envasados, lo que significa que la empresa entrega envases de menor capacidad 

rellenos con el producto, que luego el Representante se encarga de vender. La segunda propuesta 

de valor se trata de simplificar el modelo por recarga que se utiliza actualmente, con el fin de 

obtener una logística más sencilla que se adapte a las necesidades de tiempo y espacio de este grupo 

de Representantes. 

Las características de este segmento se observan en la Figura 4.13, mientras que las propuestas 

de valor anteriormente descritas pueden ser observadas en las Figuras 4.14 y 4.15, respectivamente. 
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Figura 4.13: Características del segmento “Representante Klean it: productos ya envasados” 

 

Figura 4.14: Propuesta de valor 1 segmento “Representante Klean it: productos ya envasados” 
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Figura 4.15: Propuesta de valor 2 segmento “Representante Klean it: productos ya envasados” 

4.2 Diseño de los canales de comercialización: 

En esta sección se presentan los diseños elaborados para los canales de comercialización que 

fueron trabajados en el proyecto. 

4.2.1 Canal de Usuario Final: 

El canal de Usuario Final, busca llegar directamente a los usuarios finales, sin intermediarios. 

Dentro de este canal se encuentra el Klean Truck (camión de Klean it), un camión al estilo Food 

Truck (camión de comida) que permite acercar los productos a los clientes.  

A continuación se presenta el diseño preliminar del canal. Para elaborar la propuesta se estudiaron 

los modelos de diferentes organizaciones pertenecientes al sector de productos de limpieza y 

cuidado personal, entre las cuales destacan las empresas D-Una, 4 Eco y The Refillery L.A. 

4.2.1.1 Ubicación: 

Una de las ventajas competitivas del Klean Truck es su movilidad. De esta forma, el mismo puede 

ubicarse principalmente en tres lugares: 

1. Mercados al aire libre. 
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2. En estacionamientos de centros comerciales o lugares que cuenten con un supermercado en 

la cercanía. 

3. Utilizar el Klean Truck para hacer recorridos dentro de las urbanizaciones y llevar el producto 

a la puerta del cliente. 

4.2.1.2 Camino de decisión del cliente: 

En la Figura 4.16 se presenta el camino de decisión del cliente. Este camino comienza cuando 

una persona desea conseguir productos de calidad y económicos, pero aún no conoce ni los 

productos de Klean it ni el servicio que se realiza a través del Klean Truck, y termina cuando la 

persona se convierte en cliente y recomienda la experiencia a otros.  

El camino corresponde con la experiencia que tendría el segmento “Balance Calidad – Precio”. 

Sin embargo, el camino de decisión del segmento “Ecológicos”, podría ser similar.  La ruta de los 

otros dos segmentos será diferente puesto que debe involucrar estrategias distintas. 

 

Figura 4.16: Camino de decisión del cliente 
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4.2.1.3 Mecanismo de llenado: 

La recarga se realiza a través de bidones cilíndricos de 60L que cuentan con sus respectivas 

bombas manuales para facilitar el llenado de los envases. La propuesta diseñada consta de seis 

bidones, lo que da un total de 360L de producto. Esta propuesta está inspirada en el mecanismo de 

llenado con bombas manuales del local de la franquicia D-Una (D-Una, 2020).  

Por otro lado, es imprescindible contar con un sistema que impida la movilización de los bidones 

mientras el camión está en marcha. En el caso de la propuesta se colocan dos pletinas curveadas 

que se adaptan a la forma del bidón y se bloquean en la parte delantera. La imagen del mecanismo 

de llenado se observa en la Figura 4.17 

 

 

Figura 4.17: Mecanismo de llenado  

Elaboración a partir de los diseños de Oziebly, 2019 (Van), The_Natrix, 2018 (Bidón) y Malik, 2018 (Candado) 

Asimismo, en la Figura 4.18 se puede observar la distribución propuesta en el Klean Truck. Sin 

embargo, se recomienda que los diseños realizados sean debidamente estudiados por profesionales 

en la materia antes de ser concretados, con el fin de garantizar que la distribución es la adecuada y 

no causará problemas ni accidentes. 

 

Figura 4.18: Distribución en el Klean Truck 
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4.2.1.4 Envases Reutilizables: 

El Klean Truck funciona con un sistema por recarga, por lo que los envases se reutilizan múltiples 

veces. En este sentido, se plantean tres alternativas para la reutilización de los envases: 

1. El cliente compra el envase la primera vez y luego se recarga con el mismo producto.  

2. Contar con envases limpios que el cliente pueda adquirir sin costo alguno.  

3. El cliente aporta su propio envase desde la primera vez. 

La última alternativa requiere la limpieza del envase antes de la recarga. Para ello, el Klean 

Truck podría contar con un tanque de agua limpia y otro para aguas servidas. Sin embargo, en el 

tanque de aguas residuales se mezclará lo que se deposita, por lo que los desechos deben ser 

manejados con cuidado. De esta forma, se debe dar prioridad a las alternativas 1 y 2.    

4.2.1.5 Proceso Operativo: 

El proceso de atención del cliente en el Klean Truck inicia con la llegada de un cliente potencial, 

a quien se le presenta el concepto y los productos disponibles para la venta. En caso de que la 

persona esté interesada en realizar una compra, se activan los subprocesos de recarga, cobranza y 

envío de la información, tal como se observa en la Figura 4.19. 

 

Figura 4.19: Proceso de Atención del cliente en el Klean Truck 
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El subproceso de recarga puede observarse en la Figura 4.20. Este subproceso comienza cuando 

el cliente hace un pedido. Si el cliente tiene sus propios envases los entrega al empleado del Klean 

Truck, en caso contrario, debe de adquirirlos. Luego se realiza la recarga. 

Aunque el proceso considere el pago por peso, se podría trabajar también por volumen. Sin 

embargo, en este caso se tendrá que limitar el tipo de envase que se recibe, de modo que se puedan 

vender exactamente los litros acordados. 

 

Figura 4.20: Subproceso de recarga 
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Finalmente, se tiene el subproceso de cobranza y envío de información, el cual se ilustra en la 

Figura 4.21. 

Este subproceso inicia cuando el segundo empleado observa las anotaciones con la información 

del pedido. A continuación registra el pedido, calcula el total a pagar y se lo comunica al cliente, 

quien realiza el pago. Posteriormente, el encargado debe explicarle al cliente cómo puede acceder 

a través del QR a la información complementaria de los productos (manuales de recomendaciones, 

fichas, entre otros).  

 

Figura 4.21: Cobranza y envío de la información 
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4.2.1.6 Inversión Aproximada: 

En la Figura 4.22 se muestra la inversión inicial aproximada para el Klean Truck. Este valor 

puede variar según el sistema de cobranza que se utilice. Además, hay que considerar que a nivel 

legal se podrían generar diversos gastos dependiendo de los permisos que se requieran.  

Por lo tanto, el total debe considerarse solo una aproximación, ya que en la práctica el valor podrá 

variar en mayor o menor medida dependiendo de las decisiones que se tomen: vehículo 

seleccionado, diseño final del Klean Truck, proveedor para Remodelaciones, entre otras. 

 
Figura 4.22.: Inversión Aproximada del Proyecto 

4.2.1.7 Posibles Modificaciones: 

 Tanque de Agua Potable: 

Este tanque permitirá realizar la limpieza de los envases y de cualquier derrame. 

 Tanque para Residuos: 

Una vez realizada la limpieza de los envases, los residuos deben colocarse en un tanque apropiado 

para ello. Sin embargo, el manejo de los residuos requiere de una capacitación y atención especial, 

ya que los mismos se mezclarán en el tanque, lo que podría generar reacciones. Es por ello que no 

se deben verter productos puros ni en grandes cantidades en el tanque de residuos. 

 Recarga a través de Bidones con llaves: 

En lugar de utilizar bidones de 60L con bombas manuales, se puede realizar la recarga a través 

de bidones de 20L con grifos. Esta opción requiere el rediseño del Klean Truck para poder adaptarlo 

a este mecanismo. También se pueden combinar ambas propuestas. 

Vehículo 8000 1 8000

Remodelaciones 3500 1 3500

Bombas Manuales 70 6 420

Reductores 5 6 30

Bidones de 60L 40 6 240

Envases de 1L 0,25 200 50

Galones 4L 0,5 50 25

Mesa para atención al cliente 100 1 100

Taburetes 25 2 50

Balanza 25 1 25

Extintor 30 1 30

12470

Total ($)CONCEPTO Valor ($/Unidad) Cantidad

Activos Tangibles
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4.2.2 Canal de Venta Directa: 

El canal de venta directa es que posee un mayor avance en términos operativos. Sin embargo, tal 

como se explicó en el capítulo anterior, el mismo presenta una serie de problemas que dificultan 

su progreso, es por ello que con las propuestas desarrolladas se busca lograr un funcionamiento 

más organizado del canal. 

4.2.2.1 Camino de decisión del cliente: 

En la Figura 4.23 se observa el camino de decisión del cliente desde que conoce la propuesta de 

negocio y siente que responde a una necesidad, hasta que termina por convertirse en Representante 

Klean it. 

 

Figura 4.23: Camino de decisión del Representante Klean it 
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4.2.2.2 Proceso de Adquisición de Nuevos Representantes: 

En la Figura 4.24 se presenta el flujograma que corresponde al nuevo proceso para captar a los 

Representantes. Este proceso incorpora las necesidades identificadas en los estudios realizados: 

mayor organización, cambio hacia una relación formal, incorporación de herramientas que ayuden 

a los Representantes en el ejercicio de sus funciones, capacitación, entre otras.  

 

Figura 4.24: Proceso de adquisición de nuevos Representantes 
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4.2.2.3 Kit de Representantes: 

El kit de Representantes se crea como respuesta a las solicitudes realizadas por los representantes 

durante la de pasantía. El mismo consiste en una carpeta digital que cuenta con diversos 

documentos que servirán de apoyo al Representante para realizar sus actividades con seguridad y 

éxito. En la Tabla 4.1 se describen los documentos que contiene y las partes que lo conforman. 

 El proyecto de pasantías se limitó a las secciones “Manuales” y “Relación Representante- 

Empresa”. Asimismo, en el Apéndice C: Ficha del Lavaplatos se observa un ejemplo de una de las 

fichas elaboradas.  

Tabla 4.1: Kit de Representantes 

Publicidad Manuales 
Relación 

Representante- empresa 
1. Tríptico: Tríptico donde 

se presentan la empresa y 

los productos. 

 

1. Recomendaciones de 

Almacenamiento y Manejo: 
Manual donde se explica cómo 

almacenar y manejar los productos 

para disminuir los riesgos 

asociados y evitar accidentes. 

1. Formulario para 

registro de ventas: 

Formulario donde los 

representantes pueden 

registrar mensualmente 

sus ventas. 

2. Fotos de los productos: 
Carpeta con fotos de los 

productos. 

 

2. Recomendaciones para el 

Trasvase de Productos: Manual 

donde se explica cómo realizar el 

trasvase de los productos de forma 

segura. 

 

 3. Fichas de los productos: 
Documento que contiene la 

información técnica de los 

productos.  

 

4.2.2.4 Primera propuesta de mejora para el Centro de Llenado en Casa: 

Tanto esta propuesta como la siguiente tienen como fin facilitar la recarga y disminuir la 

probabilidad de accidentes por derrames. Ambos diseños se plantean en un intento de dar solución 

a los problemas existentes en el esquema de funcionamiento actual del Canal de Venta Directa.  

 Resumen de la Propuesta: 

En la Figura 4.25 se observa el resumen de la primera propuesta: Llenado por medio de llaves. 

Esta propuesta se inspira en las franquicias 4 Eco de España, D Una en Venezuela y Dogo en 

México, entre otras. Es necesario destacar que actualmente la empresa adquirió un estante con 

bidones para evaluar el funcionamiento del sistema y la viabilidad de esta propuesta.  
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Figura 4.25: Llenado por medio de llaves 

Elaboración a partir de los diseños de Simon, 2020 (Bidón) y Tomschi, 2020 (Grifo) 

 Consideraciones: 

Para que la recarga pueda realizarse adecuadamente, el bidón debe poseer una abertura en la parte 

superior, la cual debe ser tapada al culminar el proceso. 

Por otro lado, una de las desventajas de este diseño es la posibilidad de goteo a través de las 

llaves. Con el fin de evitar la pérdida de producto se presentan dos opciones, ambas ilustradas en 

la Figura 4.26. La primera se basa en utilizar un tapón de goma para bastones (o mandar a hacer 

una tapa de plástico a la medida), mientras que la segunda opción consiste en colocar un vaso de 

modo que el producto caiga en él y se pueda recuperar. Sin embargo, es importante validar que el 

material de ambos elementos sea compatible con los productos. 
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Figura 4.26: Posibles soluciones al problema del goteo 

Elaboración a partir de los diseños de Simon, 2020 (Bidón), Tomschi, 2020 (Grifo) y My CAD, 2021 (Balde) 

 Precio aproximado del kit de Arranque: 

En la Figura 4.27 se observa el cálculo aproximado de la inversión para el kit de arranque en esta 

propuesta. Los productos seleccionados podrían variar de un Representante a otro, lo que 

ocasionará fluctuaciones en el precio total del kit. Asimismo, el precio podría aumentar si se 

consideran las etiquetas de los bidones y las identificaciones. 

 
Figura 4.27: Precio aproximado del kit de arranque de la primera propuesta 

4.2.2.5 Segunda propuesta de mejora para el Centro de Llenado en Casa: 

 Resumen de la Propuesta: 

En la Figura 4.28 se puede observar la descripción de la segunda propuesta: Productos ya 

envasados. 

Estante 1 60 60

Llaves para bidones 9 2 18

Niple (para acoplar la llave) 9 0,5 4,5

Tapón superior 9 0,5 4,5

Mano de obra por bidón 9 5 45

Lavaplatos Lavaplatos 40 1,19 47,6

Detergente para Ropa 20 1,4 28

Suavizante para Ropa 20 1,05 21

Cloro Concentrado al 4% 40 0,7 28

Desinfectante 40 0,7 28

Limpiadores Desengrasante 20 1,05 21

Bidones 9 8 72

Envases de 1L 40 0,25 10

387,6

Total ($)

Detergentes 

Envases

KIT DE ARRANQUE PARA 9 BIDONES Cantidad Costo ($/unidad)

Equipos

Desinfectantes
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Figura 4.28: Flujo circular de recarga 

Elaboración a partir del diseño de P t, 2020 (Botella) y la modificación del diseño de Giacomoni, 2018 hecha por 

Busy Frogs, 2021 (Cesta) 

 Precio aproximado del kit de arranque: 

Para el kit inicial se consideran seis huacales con 15 litros cada uno, para un total de 90 litros de 

producto. Sin embargo, también podrían colocarse 20L por huacal. La primera opción se adapta 

más a mujeres, ya que el menor peso facilita la carga y traslado de los productos.  

Este kit constituye una opción económica y se adapta a aquellos Representantes que poseen baja 

rotación de los productos. El precio aumentará al considerar las etiquetas de los envases de 1L y 

puede variar dependiendo de los productos seleccionados y el número de huacales deseado. En la 

Figura 4.29 se muestra la inversión aproximada para el kit de arranque. 
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Figura 4.29: Precio aproximado del kit de arranque de la segunda propuesta 

4.2.2.6 Herramienta para modelo de negocios cuantitativo: 

Para el Canal de Venta Directa se elaboró una herramienta en Excel que permite evaluar distintos 

escenarios y determinar su viabilidad económica. Para ello se requiere que el usuario ingrese 

diferentes datos referentes a la inversión inicial, gastos, costos y ventas. Luego, a partir de la 

información suministrada, se pueden obtener las proyecciones de ingresos y egresos 

correspondientes.  

Originalmente se deseaba efectuar un pronóstico de las ventas, sin embargo, debido a la poca 

cantidad de data disponible, se decidió entregar a la empresa una herramienta que le permite 

comparar la evolución de su flujo de caja según las decisiones que tome. Algunos ejemplos de 

factores que se pueden evaluar con esta herramienta serían: la viabilidad del modelo por 

consignación que utiliza la empresa, si es necesario que los Representantes paguen por cuotas los 

bidones o la empresa puede continuar cubriendo el costo de los mismos, entre otros. El modelo 

elaborado utiliza como referencia el "Modelo de evaluación financiera de proyectos" del Profesor 

de la USB Arnoldo Van Bezooyen. 

A continuación se presentan cada una de las pestañas que componen la herramienta. Se utiliza el 

color verde para identificar las celdas que pueden ser modificadas por el usuario. 

 Instrucciones: 

En esta hoja se presenta la explicación y se indica el modo de uso de cada una de las pestañas del 

archivo. 

 

 

Equipos Huacal 6 7,34 44,04

Lavaplatos Lavaplatos 15 1,19 17,85

Detergente para Ropa 15 1,4 21

Suavizante para Ropa 15 1,05 15,75

Cloro Concentrado al 4% 30 0,7 21

Desinfectante 15 0,7 10,5

Envases Envases 1L 90 0,25 22,5

152,64

Costo ($/unidad) Total ($)

Detergentes 

Desinfectantes

KIT DE ARRANQUE PARA 6 HUACALES CON 15L Cantidad
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 Inversión Inicial: 

Se trata de una pestaña donde se deben ingresar los activos fijos e intangibles que son necesarios 

para el desarrollo del canal. El usuario debe colocar el Concepto, Valor ($), y Cantidad de cada 

activo. Una vez realizado esto, se calculará automáticamente el total de la inversión inicial 

requerida. En la Figura 4.30 se muestra el cuadro correspondiente a los activos fijos. 

 

Figura 4.30: Cuadro de Activos Fijos 

 Gastos: 

Esta hoja consta de cinco cuadros diferentes: 

1. Cuadro de Recursos Humanos: En este cuadro se colocan los Recursos Humanos necesarios 

para el funcionamiento del canal. En la tabla se encuentra una cifra que se denomina Valor Real, 

esta puede ser modificada y corresponde a la estimación del costo real de un empleado en 

Venezuela. El cuadro de recursos humanos se muestra en la Figura 4.31 

 

Figura 4.31: Cuadro de Recursos Humanos 

2. Cuadro de Otros Gastos: Este cuadro se presenta en la Figura 4.32. En él deben ser ingresados 

los datos necesarios para el cálculo de otros gastos asociados al canal. 
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Figura 4.32: Cuadro de Otros Gastos 

3. Cuadro de Tiempo de los Gastos: En este cuadro se establece el trimestre y año en que 

empezarán a contarse en el flujo de caja los gastos de los cuadros anteriores. El año y trimestre 

se seleccionan a partir de listas desplegables, tal como se observa en la Figura 4.33 

 

Figura 4.33: Cuadro de Tiempo de los Gastos 

4. Cuadro de Incrementos Trimestrales: En este cuadro se debe ingresar el porcentaje de 

incremento trimestral que se desea tener en cuenta para los gastos anteriores. El porcentaje de 

aumento se calcula sobre el gasto del trimestre anterior. En caso de que no se quiera considerar 

un aumento, solo se debe colocar 0% en el trimestre que corresponda. Este cuadro se presenta en 

la Figura 4.34 

 

Figura 4.34: Cuadro de Incrementos Trimestrales 
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5. Cuadro de Proyecciones de Gastos: En este cuadro se proyectan los gastos por trimestre 

considerando los porcentajes de aumento colocados en el cuadro anterior y el tiempo de inicio de 

cada tipo de gasto. Por ejemplo, si se determina que la empresa tendrá un gasto constante 

(porcentajes de aumento iguales a 0%) de $750 en recursos humanos a partir del cuarto trimestre 

del 2021, el modelo suministrará un cuadro como el observado en la Figura 4.35. La información 

contenida en este cuadro es la que se utiliza en el Flujo de Caja.   

 

Figura 4.35: Cuadro de Proyecciones de Gastos 

 Costo de Venta: 

En esta pestaña se observa la descomposición de los costos de venta de los productos, así como 

los precios de venta al detal y al mayor para cada uno. En la Figura 4.36 se presenta la parte del 

cuadro correspondiente a los productos de limpieza, sin embargo, los costos han sido eliminados 

por motivos de confidencialidad. 

 

Figura 4.36: Costo de venta de los productos de limpieza 

 Kit de Arranque: 

Esta pestaña es la más compleja de todas y la que requiere de mayor ingreso de datos por parte 

del usuario, ya que en ella se determina el kit de arranque con el que trabajará el modelo. Para 

comprender adecuadamente esta hoja se debe considerar que la empresa trabaja con un modelo por 

consignación: entrega los bidones de producto a los Representantes y ellos van pagando la 
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mercancía a medida que realizan las ventas. Es por esta razón que se dividen los costos en dos 

grandes grupos. El primero de ellos se denomina Costo Inmediato y hace referencia a los costos 

que la empresa debe pagar al momento de entregar el kit, como es el caso de los bidones o el costo 

del transporte. El segundo grupo se llama Costo Postergado, en él se consideran aquellos costos 

que la empresa va pagando a medida que recibe los ingresos por las ventas en consignación, por 

ejemplo, el costo de producción de los productos.  

La hoja Kit de Arranque se divide en cinco cuadros diferentes:  

1. Cuadro de Kit de Arranque: En este cuadro se define el kit de arranque que se utilizará en el 

modelo. Se consideran los litros de producto, los envases y cualquier otro elemento que se desee. 

En la Figura 4.37 se observa la sección del cuadro correspondiente a los productos de limpieza, 

sin embargo, los costos expuestos han sido alterados por motivos de confidencialidad. 

 

Figura 4.37: Cuadro de Kit de Arranque 

2. Cuadro de División de Costos: Este cuadro se construye para darle a la organización la 

posibilidad de evaluar diferentes escenarios en relación a la distribución de costos entre los 

Representantes y la empresa. En el esquema actual los bidones de 20L son entregados en 

consignación a los Representantes, quienes pagan los productos a granel a medida que venden, 

sin embargo, el costo de los bidones es asumido por la empresa. Para poder evaluar si este 

escenario resulta viable a largo plazo, el modelo permite especificar qué parte del Costo Total del 

Kit de Arranque será asumida por el Representante (adicional al costo del producto a granel) y 

qué parte cubrirá la empresa. Asimismo, se da la opción de establecer un pago en cuotas. En este 

caso, se debe ingresar el número de meses en que el Representante pagará la parte del costo que 

le fue asignada, además, se puede visualizar qué porcentaje de su ganancia representa ese pago, 

de modo que se establezca un número de meses que resulte conveniente para ambos lados.  
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En la Figura 4.38 se presenta el Cuadro de División de Costos, sin embargo, los valores mostrados 

no son reales.  

 

Figura 4.38: Cuadro de División de Costos 

3. Cuadro de Ventas Promedio Representantes: En este cuadro se colocan las ventas mensuales 

promedio que realiza un Representante. No se trata de las ventas promedio que la empresa hace 

a un Representante, sino las ventas promedio de este último, es decir, el promedio de las ventas 

que un Representante realiza a sus clientes. Esta información será utilizada para realizar las 

proyecciones de venta en la siguiente pestaña. El cuadro puede observarse en la Figura 4.39. 

 

Figura 4.39: Cuadro de Ventas Promedio Representantes 
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4. Cuadro de Cálculo Cuotas: En este cuadro se calcula la ganancia mensual del Representante 

en base a las ventas promedio que sean ingresadas en el cuadro anterior. Se considera un 30% de 

ganancia sobre los precios de venta al mayor de los productos, sin embargo, este valor puede ser 

modificado. En la Figura 4.40 se observa el cuadro de cálculo de cuotas, sin embargo, las 

ganancias han sido alteradas por razones de confidencialidad. 

 

Figura 4.40: Cuadro de Cálculo Cuotas 

5. Cuadro Costo Reposición: El modelo posee la limitación de que los costos de reposición 

(costos que surgen a raíz de que los Representantes reponen los productos cuando estos se acaban) 

se calculan en base al promedio. Actualmente solo se considera la reposición de los productos a 

granel. Por lo tanto, el costo que se toma en cuenta es el Costo Promedio de Transporte, que 

corresponde al Costo Inmediato de estos productos. En este cuadro el usuario debe ingresar los 

Meses Promedio para Reposición y los Litros Promedio de Reposición. Es decir, se debe colocar 

la cantidad de litros promedio que vuelve a pedir un Representante en el lapso considerado (Por 

ejemplo, si un Representante se lleva el kit de arranque en Enero y en Abril vuelve a pedir un 

promedio de 80L de producto, se tendría que Meses Promedio para Reposición = 3 y Litros 

Promedio de Reposición = 80). Adicionalmente, se tiene la restricción de que los Meses 

Promedio para Reposición solo pueden adquirir un valor entero entre 1 y 4. Por otro lado, si se 

desea considerar un costo adicional en los costos de reposición, conviene ingresar a mano el 

Costo Promedio Total de Reposición en la celda correspondiente. Sin embargo, esta acción 

ocasionará que se pierda la fórmula que actualmente posee la celda. Este cuadro se observa en la 
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Figura 4.41, sin embargo, se ha modificado el valor del Costo Promedio de Transporte por 

motivos de confidencialidad: 

 

Figura 4.41: Cuadro de Costo de Reposición 

 Venta Directa: 

En esta hoja se encuentran dos cuadros. En el primero se realiza la proyección de las ventas en 

volumen, mientras que en el segundo la proyección se hace en valor: 

1. Cuadro de Proyección en Volumen: En este cuadro se proyecta la cantidad de litros de producto 

que los Representantes venderán mensualmente, ya que los ingresos de Fravenca dependen de 

estos. Los litros se calculan a partir de los valores del Cuadro de Ventas Promedio Representantes. 

Asimismo, las letras que contiene el cuadro en la parte superior hacen referencia a las iniciales 

de los meses del año. Debajo de estas letras se encuentran dos filas: la primera corresponde al 

número de nuevos Representantes que comienzan ese mes en la empresa, mientras que la segunda 

se refiere al total de Representantes que maneja la empresa ese mes (lo que es equivalente a la 

suma de los nuevos Representantes y los que ya poseía la empresa). Estos datos deben ser 

ingresados por el usuario para poder realizar las proyecciones. En el ejemplo de la Figura 4.42, 

se observa una parte del cuadro, ya que debido a sus dimensiones, el mismo no puede ser 

mostrado en su totalidad. 

 

Figura 4.42: Cuadro de Proyección en Volumen 
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2. Cuadro de Proyección en Valor: Este cuadro es similar al anterior, solo que en él se proyectan 

tanto los ingresos como los egresos de Fravenca. En términos de valor.  

 Flujo de Caja: 

En esta hoja se observa el resumen de los ingresos y egresos de Fravenca, así como la evolución 

de la recuperación de la inversión. Una vez ingresados todos los datos del modelo, esta pestaña es 

la que permitirá determinar si con los datos considerados el canal resulta económicamente viable 

o no. En Figura 4.43 se muestra una parte de la pestaña flujo de caja: 

 

Figura 4.43: Pestaña Flujo de Caja 

4.3 Construcción del negocio: 

4.3.1 Estructura Organizativa de Fravenca: 

En la Figura 4.44 se muestra el Organigrama tentativo que fue construido para Fravenca: 

 

Figura 4.44: Organigrama de la empresa 

En la parte superior de la estructura se encuentra la Junta Directiva, conformada por todas 

aquellas personas que suministran el dinero necesario para cubrir la inversión inicial del proyecto. 
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Posteriormente se tiene la Dirección General, que será la encargada de los asuntos estratégicos 

de la organización, así como de supervisar la totalidad del negocio, controlando que cada una de 

las áreas funcione adecuadamente: 

1. Compras: Área encargada de garantizar el suministro de los recursos necesarios para el 

adecuado desempeño de los diversos procesos dentro de la organización.  

2. Finanzas: Área encargada de los trámites financieros de la empresa. 

3. Mercadeo: Área responsable del desarrollo de la imagen de la empresa, marcas y productos. 

También se encarga de realizar publicidad, conocer el mercado e investigar continuamente 

los requisitos y deseos de los clientes.  

4. Comercialización: Área que se encarga de idear y supervisar los procesos logísticos 

necesarios para que los productos puedan llegar a los diferentes eslabones de la cadena de 

suministro. Asimismo, también se responsabiliza por el control de las ventas, los inventarios 

y la atención de los clientes.  

5. Recursos Humanos: Área encargada de gestionar el recurso humano de la empresa. 

Inicialmente, una misma persona puede encargarse de diversas actividades. Sin embargo, a 

medida que la empresa vaya creciendo, la estructura organizativa puede irse modificando para que 

se adapte a los nuevos requerimientos de la organización, lo que puede implicar una división por 

productos o localizaciones.  

4.3.2 Herramientas y Tecnología: 

Fravenca requiere de herramientas que faciliten la comunicación y el seguimiento de los objetivos 

y acciones tomadas. De esta manera, resulta conveniente que el equipo utilice aplicaciones como 

las siguientes: 

1. Slack: Le permite al equipo una comunicación organizada y fluida. 

2. WhatsApp Business: Útil para la comunicación con los clientes. Se trata de la versión de 

WhatsApp para empresas, ya que la versión simple es solo para uso personal. No debe ser 

usada con fines personales sino solo comerciales.  

3. Google Workspace: Permite acceder a herramientas de colaboración, almacenamiento y 

correo electrónico empresarial personalizado. 
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4.3.3 Recomendaciones: 

En la Figura 4.45 se presentan recomendaciones para un mejor funcionamiento de la 

organización. 

 

Figura 4.45: Recomendaciones para la construcción del negocio 
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CONCLUSIONES 

El proyecto de expansión de AACC Import C.A. se lleva a cabo en un momento donde la realidad 

de Venezuela exige de las empresas una capacidad de adaptación continua. En este sentido, al 

incorporar una serie de alianzas con otras organizaciones e iniciar la distribución de productos de 

limpieza y cuidado personal, la empresa demuestra que es capaz de reconocer las necesidades 

cambiantes del mercado. 

Es así como los canales de comercialización desarrollados por Inversiones Fraven 2020 C.A. 

(Fravenca) constituyen una respuesta adecuada a los distintos escenarios que conviven en el país. 

El canal de Venta Directa logra aumentar el alcance de la empresa y se convierte en una fuente de 

ingreso adicional para las personas que participan en él. Por su parte, el Klean Truck (camión de 

Klean it), una de las modalidades del canal de Usuario Final, le otorga a la empresa la ventaja de 

la movilidad, al mismo tiempo que acerca el producto a los clientes. 

Asimismo, el sistema por recarga que la empresa desea utilizar apunta hacia la meta que toda 

organización actual debería buscar: el desarrollo de actividades sostenibles y el cuidado del medio 

ambiente. 

Los estudios realizados a lo largo del proyecto de pasantía confirman la existencia de 

oportunidades en el mercado de productos de limpieza. Una de ellas es la falta de consistencia y la 

calidad regular presente en las distintas ofertas de productos de limpieza artesanales que existen. 

Asimismo, la desagregación del mercado en distintos segmentos le permite a la empresa 

profundizar en el conocimiento de cada uno y orientar sus acciones a la satisfacción de los 

requerimientos de los perfiles que seleccione. Sin embargo, los segmentos “Balance Calidad- 

Precio” y “Ecológicos” parecen ser los que mejor se adaptan a la propuesta de valor que maneja 

Fravenca.  

Por otro lado, las propuestas presentadas para el desarrollo preliminar de ambos canales logran 

satisfacer las distintas necesidades y expectativas que fueron identificadas. Adicionalmente, para 

el canal de Venta Directa, que es el que actualmente presenta un mayor avance en términos 

operativos, se propone un proceso más organizado y una formalización de la relación con los 

Representantes, donde se le da una importancia especial a la capacitación de los mismos y a la 

entrega de herramientas que faciliten la ejecución de las actividades. La organización del canal le 

permite tanto a la empresa como a los Representantes un mayor control sobre los procesos que 

realizan.  
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Finalmente, el modelo en Excel constituye una herramienta apropiada para la evaluación de los 

distintos escenarios que la empresa ha considerado aplicar en el canal de Venta Directa, lo que se 

traduce en una forma de dar respuesta a preguntas como: ¿los Representantes deberían pagar los 

bidones o los cubre la empresa?, ¿Es rentable dejar los productos en consignación?, entre otras.  

De esta forma, las ideas y proyectos en los que trabaja la empresa tienen un gran potencial para 

progresar en el tiempo. No obstante, para que esto se pueda lograr, la empresa requiere resolver 

con urgencia el problema principal que la aqueja: la desorganización como consecuencia de las 

limitaciones de tiempo.  

Ser un emprendimiento por fuera del trabajo habitual de sus integrantes no beneficia a Fravenca, 

ya que la dedicación del equipo tiene límites. Esta situación es comprensible, pero puede generar 

problemas a largo plazo. Es por ello que para poder avanzar, se necesita primero un compromiso. 

Una visión compartida y objetivos definidos permitirán que la empresa crezca. Si esto no ocurre, 

la desorganización y las relaciones informales terminarán por convertirse en un obstáculo que 

complicará el desarrollo de los procesos y el crecimiento de la empresa. 
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RECOMENDACIONES 

Para que Inversiones Fraven 2020 C.A. (Fravenca) pueda continuar creciendo y mejorando sus 

operaciones se recomienda que se fijen metas y objetivos comunes, frente a los cuales se asuma un 

compromiso. Asimismo, se debe trabajar en la organización de los procesos internos, lo que incluye 

definir responsabilidades, mejorar la comunicación entre los integrantes de la empresa y mantener 

actualizados los diversos archivos que se utilizan. 

Otro factor que resulta imprescindible es que el equipo traslade la comunicación a una aplicación 

que permita un mayor orden y control. Sin embargo, la aplicación que se elija debe ser comprendida 

y manejada por todos.   

De igual forma, es importante que se trabaje en formalizar la relación con los Representantes, lo 

que significa estandarizar procesos, definir una persona encargada de manejar las relaciones, 

seleccionar los canales de comunicación que se utilizarán y atender con diligencia las solicitudes y 

dudas de los Representantes. Además, no se debe olvidar que el kit de Representantes debe 

actualizarse continuamente. En este sentido, se debe prestar especial atención a los documentos 

que contienen datos variables en el tiempo, como la densidad de los productos, la cual puede verse 

afectada por modificaciones en la formulación. 

Por otro lado, es necesario que la empresa haga énfasis en la capacitación de los Representantes 

en lo que respecta al correcto manejo, almacenamiento y trasvase de los productos, con el fin de 

disminuir riesgos y evitar accidentes. 

Finalmente, se recomienda que la empresa no olvide que uno de los valores con el que desea 

identificarse es la conciencia ambiental. Bajo esta línea se pueden formular productos cada vez 

más amables con el ambiente, además de dar prioridad a plásticos más fáciles de reciclar como lo 

son los identificados con los números 1, 2, 4 y 5 (National Geographic España, 2020), los cuales 

a su vez resultan más seguros para la salud (Bonilla, 2015). Asimismo, también se recomienda que 

los procesos realizados siempre se orienten hacia la seguridad de los empleados, lo que implica 

suministrar una capacitación adecuada y evitar materiales tóxicos o peligrosos como el Bisfenol A 

(BPA) de los papeles térmicos (European Chemical Agency, s.f.) o autocopiativos. 
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APÉNDICE A: Encuesta 
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APÉNDICE B: Entrevistas 

B1. Ejemplo de entrevista del segmento “La marca asegura la calidad” 

 

B2. Ejemplo de entrevista del segmento “Balance Calidad – Precio” 
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B3. Ejemplo de entrevista del segmento “Ecológicos” 

 

B4. Ejemplo de entrevista del segmento “Busco algo económico” 
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B5. Ejemplo de entrevista del segmento “Representante Klean it: Productos por recarga” 

 

B6. Ejemplo de entrevista del segmento “Representante Klean it: Productos ya envasados” 
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APÉNDICE C: Ejemplo de ficha de los productos: ficha del Lavaplatos 

 

 


